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Resumo

A pesquisa tem como objetivo identificar os fatores relacionados a transferéncia de conhecimento como
criacdo de valor pelos stakeholders nas cooperativas de materiais reciclaveis na cidade de Sdo Paulo. Por
meio de pesquisa exploratério-descritiva, estudo de caso multiplo. Para a coleta de dados, foi utilizado
um roteiro de entrevista semiestruturado, aplicado junto aos catadores, representantes e técnicos das
cooperativas. De forma adicional foram utilizadas as técnicas de andlise documental e de observagao
direta com o auxilio do Diario de Campo. A partir da andlise dos dados foi possivel observar que os
stakeholders definitivos, dominantes e dependentes transferem o conhecimento explicito enquanto os
stakeholders discretos, o conhecimento tacito. Os resultados da pesquisa apontam que a transferéncia
do conhecimento por meio da governanga colaborativa aos gestores das cooperativas permite construir
instrumentos para multiplicagdo do conhecimento adequado a realidade dos cooperados. Conclui-se
entdo que, embora o modelo de saliéncia recomende tratamento diferenciado aos diferentes
stakeholders, decorrentes dos atributos de poder, legitimidade e urgéncia, a transferéncia do
conhecimento nas redes de gestdo socioambiental, por meio da governanga colaborativa, possibilita a
criacdo de valor para todos os agentes envolvidos.

Palavras-chave: Gestdo socioambiental. Governanga colaborativa. Transferéncia de conhecimento.
Criacdo de valor. Cooperativas de reciclagem.
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SOCIO-ENVIRONMENTAL MANAGEMENT NETWORKS:
THE TRANSFER OF KNOWLEDGE IN VALUE CREATION IN RECYCLABLE MATERIALS COOPERATIVES

Abstract

The research aims to identify factors related to knowledge transfer as value creation by stakeholders in
recyclable materials cooperatives in the city of Sdo Paulo. Through exploratory-descriptive research,
multiple case study. For data collection, a semi-structured interview script used, applied to the
collectors, representatives and technicians of the cooperatives. In addition, the techniques of document
analysis and direct observation used with the help of the Field Diary. From the data analysis, it was
possible to observe that the definitive, dominant and dependent stakeholders transfer the explicit
knowledge while the discrete stakeholders, the tacit knowledge. The research results indicate that the
transfer of knowledge through collaborative governance to the managers of the cooperatives allows the
construction of instruments for the multiplication of knowledge appropriate to the reality of the
cooperative members. It is concluding that although the salience model recommends different
treatment to different stakeholders, resulting from the attributes of power, legitimacy and urgency, the
transfer of knowledge in socio-environmental management networks, through collaborative
governance, enables the creation of value for all agents involved.

Keywords: Socio-environmental management. Collaborative governance. Knowledge transfer. Value
creation. Recycling cooperatives.

1 INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo identificar os fatores relacionados a transferéncia de
conhecimento como criacdo de valor pelos stakeholders nas cooperativas de materiais
reciclaveis na cidade de S3o Paulo.

Acentuadamente, na ultima década, a gestdo do conhecimento por meio de acdes das
cooperativas junto aos stakeholders tem despertado cada vez mais o interesse da sociedade
pelo seu carater educativo que, cada vez se torna necessaria para consolidar as a¢Ges voltadas
para o desenvolvimento sustentdvel com o intuito de integrar os aspectos econ6micos, sociais
e ambientais nas atividades produtivas.

Dentre os eventos mais recentes relacionados a sustentabilidade, em setembro de
2015, lideres mundiais dos mais diversos paises reuniram-se na sede da ONU, em Nova York, e
propuseram um plano de ag¢do para erradicar a pobreza, proteger o planeta e, assim, garantir
gue as pessoas alcancem a paz e a prosperidade. Esse evento denominado Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentdvel contém o conjunto de 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (AGENDA ONU, 2030).

A reciclagem estd inserida no contexto identificado pelo item 12 (Consumo e Produgdo
Responsaveis), que visa assegurar padrdes de produgdo e de consumo sustentavel, mormente
a promogdo da eficiéncia do uso de recursos energéticos e naturais (AGENDA, 2030), e o
objetivo 14 (Vida na Agua), que visa conservar e manter o uso sustentavel dos oceanos, dos
mares e dos recursos marinhos para o desenvolvimento sustentavel, em relagdo ao lixo
despejado pela interven¢ao humana na degradag¢ao dos oceanos.

No Brasil a reciclagem também vem crescendo, porém ainda muito longe da média da
reciclagem da maioria dos paises do mundo. O Brasil gera mais de 11 milhGées de toneladas de
lixo plastico e recicla apenas 1% desse material, ficando atras dos EUA com 34,5%, China com
21,92% e india com 5,32% (WWF, 2019).

Em termos mais amplos, considerando a politica de residuos sélidos e os diversos
materiais que a compde, e o baixo interesse da sociedade paulistana pelo tema. A cidade de
Sdo Paulo apresenta baixos resultados, sendo que, o material com potencial de reciclagem é
de 40% e apenas 3% desses materiais sdo reciclados, comparado com médias mundiais ao

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 1, p. 35-60, jan./abr. 2022.

36



Roberto Bazanini et al.

redor de 40% (ABRELP, 2019). Neste cenario as cooperativas de materiais reciclaveis,
aparecem como agentes propulsores do desenvolvimento sustentavel, coletando e separando
os residuos destinando-os a fornecedores capazes de realizarem a reciclagem e a reutilizacdo
tanto para plasticos, papel, aluminio (latas) e vidros, bem como materiais eletronicos.

As cooperativas sdo responsaveis pela coleta de 90% de todos os residuos reciclaveis
segundo a Associacdo Brasileira de Empresas de Limpeza Publica e Residuos Especiais
(ABRELPE, 2019), sendo que, esse mercado movimenta anualmente, aproximadamente RS 24
bilhGes de reais. Também, tdo importante quanto a preservagdo ambiental, as cooperativas de
reciclagem tém grande relevancia econGmica e social, nelas, milhares de pessoas obtém renda
para garantirem o sustento as suas familias (MUNDOCOOP, 2020).

Acresce-se a isso, as cooperativas de reciclagem atuam de forma conjunta junto ao
poder publico e a iniciativa privada na execugao de a¢des de forma conjunta que, certamente,
seriam ineficientes se realizadas individualmente. Como as demais cooperativas, as
cooperativas d de reciclagem de residuos sélidos possuem forma e natureza juridica prépria
gue, entre outras caracteristicas, envolve adesdo voluntdria, singularidade do voto e retorno
das sobras liquidas do exercicio proporcional as operacées realizadas pelos sécios.

Por meio de pesquisa exploratério-descritiva, de natureza qualitativa, emprego da
técnica da entrevista em profundidade com questdes semiestruturadas direcionadas aos
principais stakeholders envolvidos, o problema da pesquisa estd em encontrar respostas para a
guestdo: como se dd a criacdo de valor no processo transferéncia nas redes de gestdo
ambiental?

A relevancia da pesquisa se volta para contemplar a pertinéncia da aplicabilidade dos
principios da gestdao do conhecimento e o modelo da saliéncia da teoria dos stakeholders como
fator de interagdo entre os agentes envolvidos?

O artigo estd dividido em seis se¢des: a primeira, “introducdo”, contextualiza a
pesquisa, apresenta a justificativa para a realizacdo do estudo, descreve os procedimentos
metodolégicos adotados e a estrutura do texto. A segunda, “Gestdo do Conhecimento e Teoria
dos stakeholders” faz uma breve revisdo da literatura referente a transferéncia do
conhecimento e o modelo de saliéncia dos stakeholders na criacdo de valor nas redes
cooperativas. A terceira, “Metodologia” descreve a natureza do estudo, a amostra, o
instrumento de coleta de dados e a interpretacdo dos dados empregados na pesquisa. A
quarta, "Andlise dos resultados” discorre sobre os achados da pesquisa; na quinta, “Discussao
dos Resultados” compara-se os resultados da pesquisa com o referencial tedrico adotado. Na
sexta, “Consideragdes Finais”, sdo sintetizados os achados da pesquisa e sugestfes para
futuras pesquisas.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO E TEORIA DOS STAKEHOLDERS

O uso de diferentes lentes para o estudo de um determinado tema constitui tarefa
desafiadora e, ao mesmo tempo filoséfica para os pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas,
visto que, resulta da adocdo de diferentes perspectivas que se caracterizam por controvérsias
e conveniéncias (BAZANINI, 2007).

Aparentemente, a gestdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e o modelo de
saliéncia da teoria dos stakeholders (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; WOQOD et al.., 2018) em
uma primeira leitura, podem se apresentar como referenciais tedricos diametralmente
opostos. O primeiro, ao propor principios de compartilhamento da informacdo; o segundo, por
restringir esse compartilhamento de forma parcimoniosa, isto é, em decorréncia dos atributos
de poder, legitimidade e urgéncia que os agentes envolvidos no empreendimento possuem.

Contudo, em um nivel mais profundo da analise, tendo como referéncia o processo de
conversdo do conhecimento proposto no Modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), é possivel
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inferir a interagao dinamica que se estabelece entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito comparativamente aos atributos que determinado stakeholder detém para criacdo de
valor nas redes.

Com base nos estudos seminais de Nonaka e Takeuchi (1997), Lee; Lee e Kang (2005)
afirma que a gestdo do conhecimento teve sua origem no conceito de criacdo de
conhecimento ao ser definida como atividades- organizacionais relacionada a procura do
conhecimento, sendo essencialmente um processo que se volta para gerenciar tarefas com o
intuito de aquisicdo, transferéncia e criacdo do conhecimento e, ao mesmo tempo, buscar
novos conhecimentos para serem utilizados nos processos decisorios.

2.1 A transferéncia do conhecimento como criagao de valor

Nas ultimas décadas, a gestdo do conhecimento passou a cada vez mais fazer parte das
estratégias das organiza¢Oes, com o conceito de criacdo de valor da empresa para os seus
stakeholders.

Embora apresentado de forma didatica no Modelo SECI, na pratica cotidiana tanto o
conhecimento tdcito quanto o explicito estdo interligados de alguma forma, visto que, todo
conhecimento explicito contém aspectos do conhecimento tdcito. Resulta, entdo, ser
imprescindivel entre interacdo entre as pessoas no ato de compartilhamento, pois se deve-se
considerar a similaridade e a relacdo entre pessoas, sendo caracteristicas no processo de
transferéncia do conhecimento (ZHANG; JIANG, 2015).

Garcia-Castro; Aguilera (2015); Barney; Harrison (2020) advertem que as pesquisas
relacionadas aos conceitos de valor na perspectiva dos stakeholders ainda sdo restritos.
Enfatizam que os estudos que se referem ao valor e a sua distribuicdo para os stakeholders e
seus resultados em nivel individual e organizacional ainda é pouco debatido.

Sarturi (2018) concebe a distribuicdo de valor para o stakeholders interno como
dependente de seu desempenho dentro da organizacao, Tantalo e Priem (2016) entendem que
o fator decisivo para a criacdo de valor se encontra na sinergia de interesses, Cintra (2018) e
Barbosa (2019), faz referéncia aos relatérios de gestdo e pds-matriz de materialidade,
respectivamente ao discorrer sobre a importancia das evidéncias empiricas do alinhamento
organizacional e, assim, condicionam a distribuicdo de valor aos stakeholders tendo como
parametro, o beneficio resultante do respectivo desempenho.

Desde o marco teodrico inicial da teoria proposta Freeman (1984) que delineou as
caracteristicas basicas do conceito de stakeholders, posteriormente, a maioria das pesquisas
sobre cooperagdo teve seu foco no campo de colaboragdo (GRAY; WOOD, 1991; ROBERTS;
BRADLEY (1991), em que sdo observados apenas sob a estrutura da relagdo entre a empresa e
seus stakeholders (HEUGENS; VAN DEN BOSCH; VAN RIE, 2002; ROWLEY, 1997). Todavia, as
pesquisas mais recentes apontam que as empresas ndo respondem a cada interessado de
forma individual, mas, sim, em consonancia com as multiplas influéncias de todo um conjunto
de stakeholders (NEVILLE; MENGUC, 2006; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2018).

Em relagdo a cooperagdo e a colaboragdo para a consolidagao de praticas conscientes
direcionadas as acGes de sustentabilidade corporativa (BOSZCZOWSKI, 2010) um dos maiores
desafios na perspectiva da gestdo do conhecimento estd na criacdo de valor por meio da
incorporacdo de novos paradigmas em que seja possivel transformar o conhecimento tacito
em explicito e, inversamente , transferir o conhecimento explicito de forma sistematizada
para ser utilizado de forma técita por um grande nimero de pessoas.

Nonaka e Takeuchi (1997) concebem o conhecimento explicito como aquele que pode
ser rapidamente transmitido formalmente e sistematicamente sendo o conhecimento técito
altamente pessoal e dificil de formalizar. No processo de transferéncia do conhecimento,
existe a possibilidade do processo de conversdo do conhecimento ser gerenciado de forma
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holistica (CORREA et al.., 2021) tendo como referéncia o Modelo SECI que permeia quatro
modos: socializacao, externalizacdo, combinacado e internalizacdo, conforme Figura 1:

Figura 1- Conversdo do conhecimento (Modelo SECI)
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Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

No modelo SECI, as fases da evolucdo do conhecimento sdo representadas através de
guatro quadrantes: quadrante 1 — Socializacdo; quadrante 2 — Externalizacdo; quadrante 3 —
Combinacdo; quadrante 4 — Internalizacgao.

Socializagdo — processo pelo qual o conhecimento de um individuo é transmitido para
outro por meio do compartilhamento de experiéncias sem a utilizacdo de qualquer tipo de
comunica¢do, ou seja, de tacito em tdcito (quadrante 1). Constitui “(...) um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir do conhecimento tacito, como modelos mentais
ou habilidades técnicas compartilhadas” (NONANA; TAKEUCHI 1997, p.69).

Externalizagdo — transposicdo de experiéncias em palavras em que o receptor da
informacgdo transcreve o conhecimento recebido para que outros possam aprender, isto é,
tacito em explicito (quadrante 2). Temos aqui “(...) um processo de criagdo do conhecimento
perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de
analogias, metaforas, conceitos, hipdteses ou modelos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.71).

Combinagao — O conhecimento existente é renovado e ampliado, visto que, o
conhecimento explicito é compartilhado também de forma explicita (quadrante 3), ou seja,
“(...) um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI 1997, p.75).

Internalizagdo — processo de passagem do conhecimento explicito em tdcito, isto é, a
incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento técito (quadrante 4), isto é, “(...)
quando as experiéncias de socializa¢do, externalizagdo e combinagdo sdo internalizadas nas
bases de conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados, ou
Know-how”. (NONAKA; TAKEUCHI, p. 79).

No modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.24) na espiral do conhecimento, o
conhecimento compartilhado se torna conhecimento conceitual, avanca para Conhecimento
Sistémico e, finalmente, Conhecimento Operacional e, nessa conversao tende a criar valor para
os stakeholders envolvidos.

A transferéncia do conhecimento se insere como um dos aspectos mais importantes
para o bom andamento e o alcance dos resultados objetivados pelo processo da
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sustentabilidade. Todavia, estabelecer uma relacdo positiva com as partes interessadas de um
projeto constitui um dos maiores desafios dos gestores, visto que, sem a construcdo de um
relacionamento proativo com todos os envolvidos, ndo ha o estabelecimento de um ambiente
favoravel a concretizacdo do empreendimento.

2.3 A criagao de valor nas redes

Em termos de criacdo de valor, elemento esse, que se tornou determinante nas
abordagens mais recentes da teoria dos stakeholders, Harrison e Wicks (2013) propdem que
valor é qualquer objeto com que represente um potencial e que vale a pena buscar. Valor é
considerado como fator material e imaterial e que sdo importantes de obter na visdo dos
stakeholders, ao envolver os aspectos econdmicos e n3o econédmicos (ARGANDONA, 2011,
SARTURI, 2018, CHUN et al., 2019).

Em termos pragmadticos, tal qual a complexidade da aplicabilidade do modelo de
saliéncia, a criacdo de valor na teoria dos stakeholders evidencia trés questionamentos
interligados: a criagdo de valor e o comércio sdo possiveis em um mundo incerto e complexo
com pouca estabilidade? O humanismo pode estar consoante com a ética do capitalismo?
Existe a possibilidade do conteddo a ser ministrado nas escolas de negdcios se voltar para os
valores humanos? (FREEMAN et al., 2010).

Concebe-se, atualmente que a teoria moral sem referéncia ao mundo que
encontramos ao nosso redor é um formalismo vazio, ciéncia sem valor é impossivel. Por essa
razao, a verdadeira questdo ndo se resume a dicotomia acionista versus stakeholders, mas sim,
numa perspectiva estreita e reducionista versus a ampla holistica dos negdécios, (FREEMAN;
PHILLIPS; SISODIA, 2018).

Razoes pelas quais, propoe-se que, na criacdo de valor “[...] é preciso examinar as
ligacdes com outras instituicGes sociais”. Como [...] “a politica publica estabelecida para os
stakeholders”, “[...] o governo como facilitador da criagdo de valor” “[...], conduz a tal visdo ou
estabelecem barreiras baseadas na antiga visdo de negdcios de “acionistas, e lucros, onde
apenas dinheiro é importante”, e como o estado pode ser justificado (FREEMAN; PHILLIPS;
SISODIA, 2018, p.227).

Estes atores isolados ou em grupos que possuem participacdo e influéncia na
organizacao devem ser considerados no desenvolvimento da estratégia de gestdo pela
organizagao, sendo esta administrada com o propdsito de criar valor em retorno aos seus
atores (FREEMAN et al.., 2020).

Na perspectiva do cooperativismo os estudiosos dos relacionamentos organizacionais
com os demais stakeholders ressaltam o papel das redes interorganizacionais a partir dos
preceitos tedricos advindos da ecologia humana, que se define como uma ciéncia
pluridisciplinar, ao estudar a codependéncia entre os sistemas sociais e naturais (PIRES;
CRAVEIRO, 2011) como tarefa das instituicbes educativas (DE FREITAS LANGRAFE, 2020).

Estes atores isolados ou em grupos que possuem participagcdo e influéncia na
organizacao devem ser considerados no desenvolvimento da estratégia de gestdo pela
organizacdo, sendo esta administrada com o propdsito de criar valor em retorno aos seus
atores (FREEMAN et al.., 2020).

Rowley (1997) apresenta quatro possiveis desenhos de posicionamentos na rede nas
guais os relacionamentos da organizacao podem estar inseridos, disposto na Figura 2.
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Figura 2 - Estruturas de Rede
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Fonte: Rowley (1997, p. 891)

Rowley (1997) argumenta que os relacionamentos entre os stakeholders que cercam a
organizagao focal ndo ocorrem no vacuo das rela¢des diddicas, e considera improvavel que os
stakeholders possam ter relacionamentos diretos um com o outro e nesta perspectiva, as
organizagdes ndo estdo necessariamente no centro das relagdes em relagdo ao conjunto de
seus stakeholders.

Decorre, entdo, que as diferengas decorrentes desses papéis constituem aspectos
relevantes no gerenciamento das redes, visto que, os relacionamentos com as partes
interessadas ndao ocorrem no vacuo das rela¢gdes diddicas, mas sim, em uma rede de
influéncias, sendo cada vez mais improvavel que as partes interessadas de uma empresa
possam ter relacionamentos diretos uns com os outros (ROWLEY, 1997).

Pode-se observar no gréfico 1, a organizagdo focal no centro dos relacionamentos e as
outras organizacées em conexdes diretas para com ela, porém estas organizacGes da rede ndo
possuem relacionamento direto com os outros, assim sendo necessitam do ponto focal para se
relacionarem.
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O Grafico 2 posiciona a organizacdo ocupando a posicdo central na rede de
relacionamentos, e com os atores em relagdes diretas com os outros atores da rede.

O Grifico 3 mostra possiveis relacionamentos independentemente da relagdo
estabelecida pelos atores com a organizagdo central, o que sugere um menor controle dessa
organizagao em sua rede de atores bem como menor controle sobre eles.

O Gréfico 4 indica que a organizacdo focal estd centralizada numa relacdo direta com
duas outras organiza¢Oes, tendo total controle sobre os relacionamentos ao posicionar os
atores participantes dessa rede como seus subordinados nas comunica¢des de uns com os
outros, portanto, a organizagdo se encontra posicionada no centro dos relacionamentos
podem exercer influéncia sobre outros.

Portanto, a posicdao de uma organiza¢do em sua rede é uma determinante importante
de seu comportamento, porém, a natureza de qualquer relacionamento existente entre os
stakeholders influencia o comportamento dos demais agentes e, consequentemente, as
demandas que impde a organizac¢do focal sdo bem mais complexas (ROWLEY, 1997; 2017).

Wasserman e Faust (1994), Freeman (1984) sugerem que a centralidade é a mais
apropriada para medir a capacidade de controlar a informacdo que flui através das redes,
mormente em empreendimentos de carater que envolve em certo grau, aspectos hierdrquicos
e de mercado.

Nessa perspectiva o objetivo da transferéncia do conhecimento cria valor para os
diferentes agentes envolvidos e ao mesmo tempo aumentar seu valor, produtividade e
competéncia junto aos demais stakeholders.

Todavia, como adverte Scaringella e Burtschell (2017), o fator critico de sucesso estd
na dependéncia dos agentes envolvidos desenvolverem uma boa comunicagdo, caso contrario,
a transferéncia de conhecimento sera deficitdria se ndo houver um grau de similaridade de
propdsitos no grau de absor¢do de informacdo dos participantes.

Das trés formas de governangca em rede proposta por Thompson (2003), isto é,
competicdo-preco, voltada para o mercado; comando-autoridade, na governanca pela
hierarquia e consenso- cooperacdo-mutualidade, voltada para os empreendimentos sociais, no
cooperativismo, essa ultima tende prevalecer.

Na governanca cooperacdo-mutualidade, a énfase estd na colaboracdo, o foco
centralidade da organizacdo deixa de ser relevante no sentido de controlar a informacdo, uma
vez que, os relacionamentos nas redes cooperativas se caracterizam pelo jogo “ganha-ganha”,
caracteristicas essas, que constituem fatores significativos que fortalecem a capacidade dos
agentes subalternos em resistirem as pressdes dos stakeholders em posi¢ao de mando.

Assim, as publicagdes mais recentes sobre a atuagdo dos stakeholders nas redes
enfatizam que os agentes possuem capacidades coletivas de influéncia na estratégia da
empresa (WOOD et al.,, 2018; SCHNEIDER; SACHS, 2017), assumem multiplos papéis com
relagdo a uma organizagdo, e estdo interligados em um sistema de criagdo de valor
(HARRISON; FREEMAN; ABREU, 2015; SARTURI, 2018), o que remete de certa forma aos
relacionamentos “ganha-ganha”, conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Relacionamentos “ganha-ganha” no formato em rede

Relacionamentos “ganha-ganha” em rede Resumo do conceito

Um ator depende do outro e vice-versa para
Interdependéncia execucdo de determinada atividade, porque este
possui  mais conhecimento, recursos ou
equipamentos que o outro ndo tem.
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Atividades que requerem  conhecimentos
Complexidade de tarefas especializados, que ocorrem de forma sincronica
ou sequencial, em situagdes e tempos exatos.

Desenvolvimento de atividades em prol do grupo,
Presenca de problemas comuns e objetivos | colocando os objetivos coletivos a frente dos
coletivos individuais.

A existéncia de problemas que atingem a todos faz

Necessidade de trocas tangiveis e com que surja forca de unido e manutengdo do
Intangiveis grupo.
Conjunto de regras, defini¢oes de
responsabilidades e incentivos que visa a orientar
Presenga de governanga colaborativa os processos decisérios na rede, gerando a

interagdo entre os atores, promovendo a
cooperagdo e fazendo com que haja reducgdo de
conflitos de interesse.

Fonte: Autor com base em Piuchi (2018)

Nesse contexto em que todos os participantes podem se beneficiar de algum modo de
procedimentos cooperativos e colaborativos, a densidade e centralidade das redes
(GRANOVETTER, 1985) perde seu carater de conflito de interesses e as solu¢des geralmente
ndo se apresentam como vantagens para alguns e desvantagens para muitos, como ocorre no
jogo de soma zero. Nessa perspectiva, em que a consisténcia sistémica tende a ser reforgada
(DIAS; JEUNON; DUARTE, 2016), cada integrante depende da a¢do dos demais agentes, porém,
a autonomia em relacdo as decisGes internas se mantém intacta (PROVAN; FISH; SYDOW,
2007; MARCON; MOINET, 2000; CASTELLS, 2018).

3 METODOLOGIA

O artigo foi desenvolvido baseado na metodologia qualitativa, considerada hard por
Bauer e Gaskell (2017), visto que, a pesquisa qualitativa “ajuda a compreender e explicar os
fendmenos sociais com o menor afastamento possivel do ambiente natural” (BAUER; GASKELL,
2017, p.5) do tipo exploratério-descritiva, que se justifica porque descreve um fenémeno
delimitado pelo espago e pelo tempo (SELLTIZ et al.., 1974), e como estratégia o estudo de
casos por ser uma estratégia de pesquisa que se foca em compreender a dinamica
apresentada dentro de contextos especificos (EISENDHARDT, 1989). Os casos multiplos
buscam explorar oportunidades para observar um fenOmeno significativo em raras
circunstancias extremas, cujo propdsito propicia descrever amplamente a existéncia de um
fendmeno (YIN, 2010).

3.1 Amostra

Os principais stakeholders resultantes da pesquisa com dados secundarios constituem a
amostra dos pesquisados, sendo: trés cooperativas, a Federacdo das Cooperativas,
Fornecedores, Clientes, ONGs, Associacdes de Bairros, e o Orgdo Municipal responsavel pela
coleta de residuos e varricdo do municipio, conforme Quadro 2:
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Quadro 2 - Stakeholders nas redes de cooperativas

Identificacdo e denominacdo dos Stakeholders das redes das Cooperativas
Cooperativa Descrigdo Organizagdo Cargo Denominagdo
Cooperado Crescer Coordenadora C-CR
Associacdo FEPACOORE |  Diretor DFEP-CR
Global | Comprador CGL-CR
Cliente Scrap | Comprador CCS-CR
Crescer 1
Giovanoni | Comprador CG-CR
AMLURB | Gestor FAMG-CR
FOINNEREDLeS Instituto Muda | Diretora FIMD-CR
- 0SC Ecocultural |  Gestor 05G-CR
Cooperado Butantd | Coordenadora CC-BT
Cliente _Aparas Macedo | Comprador | _ CAM-BT
Butanth Francisco Pet T Comprador CPF-BT
Pariiscidores AMLURB | Gestor FAMG-BT
Instituto Muda | Diretora FIMD-BT
__ONG _Reciclazaro | Diretora | ORLD-BT
Cooperado Vitoria do Belém | Coordenadora CC-vB
Aparas Adriana Comprador CAAC-VB
Cliente EJ Metals ‘ q. Comprador CEJC-vB
Vitéria do oo — :
Belém RM Reciclados ' Comprador CRMC-VB
T - AMLURB ‘ Gestor FAMG-VB
Instituto Muda | Diretora FIMD-VB
ONG Recicldzaro |  Diretora ORLD-VB

Fonte: Autores

3.2 A coleta de dados

A coleta de dados de fontes primadrias foi realizada por meio de dezenove entrevistas
com stakeholders, utilizando-se as ferramentas da Internet tais como: Whatsapp, Google
Meeting, Zoom, Skype e questiondrios enviados por E-Mail, junto aos stakeholders linha de
frente (equipe de profissionais) que atuam nas cooperativas, bem como seus stakeholders do
“staff” que ocupam cargos nas organizacoes interrelacionadas, tais como Diretores e Gerentes
e ou Representantes.

Nesse estudo de caso, o modelo proposto por Marcondes e Brisola (2014) foi utilizado
para analise dos resultados, tendo como referéncia a técnica de triangulagdao que contempla
trés perspectivas: os dados empiricos, o instrumento de coleta de dados e a verificagdao do
ambiente.

Em relagdo ao ambiente a analise se volta para os aspectos legais do empreendimento,
os dados empiricos caracterizam as perspectivas de atuagdo dos stakeholders com o auxilio
dos indicadores na criagao de valor.

No processo de analise dos dados, Ketokivi e Choi (2014) sugerem uma pratica em que
se mantém uma tensdo sauddvel com a teoria, de forma que os dados desafiem as
predisposi¢cdes tedricas e ndo apenas as confirmem. Essa pratica se caracteriza por propor
novas formas de interpretar os dados e, desta maneira, é possivel contribuir com a teoria
existente.

A descricdo dos casos foi inspirada na analise within-case que, na concepg¢do de
Eisenhardt (1989), requer o emprego da escrita detalhada do empreendimento, cujo intuito
esta em contribuir para se discutir um grande volume de dados. A analise das caracteristicas e
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praticas do empreendimento, acompanhada da verificacdo da criacdo de valor socioambiental,
foi comparada aos dados secundarios e os relatos obtidos pelas entrevistas, além das
percepcodes provenientes das anota¢des do Didrio de Campo.

Weber (2007) recomenda a utilizacdo do Diario de Campo como uma ferramenta
importante para a autoanalise do pesquisador, ndo sendo, portanto, um texto completo, mas
um material comparativo de andlise da pesquisa, em que certos aspectos das conclusdes
podem até ndo ser mencionadas em publicacGes cientificas.

Assim, para a andlise e discussdo dos resultados, a transcricdo das entrevistas,
comparativamente as anota¢des do Didrio de Campo permitiu analisar em que sentido a
influéncia dos stakeholders contribuem efetivamente para a criacdo de valor em redes
interorganizacionais das cooperativas de materiais reciclaveis de residuos sdlidos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com relagdo ao problema de pesquisa verificou-se a transferéncia do conhecimento
ticito entre os agentes ocorrem por meio das cooperativas que adotam estratégias de
aprendizagem voltadas para a colaboracdo entre os catadores enquanto a transferéncia do
conhecimento explicito, com maior énfase, se concretiza pela atuacdo dos gestores da
ALAMURB e FEPACOORE

Preliminarmente, a pesquisa bibliografica revelou que, em termos gerenciais, o
processo de reciclagem se torna mais efetivo quando disposto em redes de negdcios, no qual,
cada agente desenvolve uma parte importante na cadeia produtiva, caracteristica das redes
interorganizacionais, sendo que, cada integrante dessa rede depende da acdo do outro, porém
mantendo sua autonomia nas decisGes internas (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; MARCON;
MOINET, 2000, CASTELLS, 2018; ROWLEY, 1997; ROWLEY, 2017).

Do ponto de vista tedrico, o modelo de saliéncia, as redes de relacionamento e a teoria
dos lagos (GRANOVETTER, 1985) contribuem para se entender o tratamento destinado aos
stakeholders tendo como referéncia a sua posicdo e conexdes dentro da rede (ROWLEY, 1997;
ROWLEY, 2017).

Paralelamente, observou-se como sinais de rede (Quadro 3), a necessidade da analise da
estrutura e a presenca da interdependéncia em atividades que complementam a obtencdo dos
recursos necessarios e intercambiaveis, fornecendo beneficios e criando valor aos membros e
sinergia na rede (HERNANDEZ, 2017).

Na relagdao “ganha-ganha” fica evidente na estrutura e nos processos da produgao,
comercializagdo, coleta e separagdo do material, o trabalho conjunto da cooperativa com a
sociedade civil, administradoras de condominios, governo e outros stakeholders que geram
quantidade de material reciclavel aproveitdvel, sendo que, todos em fung¢ao de um objetivo
coletivo que é o descarte consciente dos residuos no processo de reuso.

Entdo, além de contribuir com o meio ambiente e, consequentemente, com a
preservagdo do planeta, o processo da coleta seletiva e reciclagem gera renda para
trabalhadores (BOESCHE; MAFIOLLETI, 2005) e, concomitantemente, lucro para empresas, dai
a pertinéncia da governanca colaborativa para se concretizar um jogo na modalidade “ganha-
ganha”.

Concebe-se, assim, que na governancga corporativa as instituicdes, por meio do
engajamento de seus stakeholders tendem a alcancar padrGes de exceléncia e,
consequentemente, incorporar modelos de maior consisténcia sistémica (ANSELL; GASH, 2008;
DIAS; JEUNON; DUARTE, 2016).

Nesta linha de raciocinio, outro ponto a ser destacado pode ser observado pela
complexidade das relacdes entre as organizacbes e o comprometimento dos stakeholders
envolvidos, que geram interdependéncia, e mostra a necessidade de sincronia no
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funcionamento e na especializacao, estudos esses, que mostram o comprometimento como
fator chave no estabelecimento de relacionamentos colaborativos e determina as perspectivas
de relacionamentos de longo prazo (SEATON et al.., 2018; ANDERSEN; MEDLIN; 2016).

Ressalte-se, como exemplo pratico, que os stakeholders na separacdo de residuos tém
diferentes status e desenvolvem diferentes papéis com grande variedade de interacoes,
formando uma rede (XIAO et al., 2021).

Observou-se, ainda, que a socializagdo em que o conhecimento é transmitido de tacito
para tdcito tendem a predominar. As reuniGes que permite a conversdo do conhecimento
tacito em explicito e a troca e combinacdo de conhecimento que resultaria na promogao de
cursos e elaboracdo de manuais sdo os mais precarios.

Tendo como referéncia as respostas dos entrevistados e as anota¢des no Diario de
Campo dos entrevistados algumas constatacOes se evidenciaram em relacdo a influéncia dos
stakeholders na criacao de valor no processo de reciclagem de residuos sélidos, tendo como
parametros os aspectos legais do empreendimento e a atuacdo especifica dos stakeholders
envolvidos.

4.1 Aspectos legais do empreendimento

Durante a fase mais aguda da pandemia do COVID 19, entre abril de 2020 e dezembro
de 2021, diversos setores da industria da reciclagem manifestaram enfrentar dificuldade para
aquisicdo dos materiais em razdo da interrupc¢do do trabalho dos catadores que constituem a
base da cadeia da reciclagem de residuos sélidos.

Atualmente, o conceito de valor social constitui um conceito-chave para compreender a
criacdo de valor em cooperativas de materiais reciclaveis. Kroeger e Weber (2014) afirmam
que o valor social pode ser concebido a partir das percepcdes de bem-estar dos beneficiarios
em relagdo a satisfacdo com sua vida.

Um grande entrave diz respeito ao ndo amparo legal abrangente referente a
formalizacdo da cadeia da reciclagem, pois muitos catadores ainda atuam como autdénomos,
sem qualquer tipo de registro, e muitas cooperativas, embora ja legalizadas, enfrentam
grandes dificuldades para viabilizar os recursos necessdrios a manutengao da sua formalidade.

4.1.1 Politica Nacional para Residuos Sélidos

A Politica Nacional de Residuos Soélidos foi estabelecida com a promulgagdo da Lei n.2
12.305/2010, cujos principios estdo estabelecidos no art. 6.2 como sendo a prevengdo e a
precaucdo; o poluidor-pagador e o protetor-recebedor; a visdo sistémica, na gestdo dos
residuos sélidos, que considere as varidaveis ambiental, social, cultural, econ6mica, tecnoldgica
e de saude publica; o desenvolvimento sustentdvel; a ecoeficiéncia, mediante a
compatibilizagdo entre o fornecimento, a pregos competitivos, de bens e servigos qualificados
que satisfagam as necessidades humanas e tragam qualidade de vida e a redugdo do impacto
ambiental e do consumo de recursos naturais a um nivel, no minimo, equivalente a capacidade
de sustentacdo estimada do planeta.

A Lei n.2 5.764/1971 estabelece as condi¢Bes para a constituicdo das sociedades
cooperativas. As cooperativas de materiais recicldveis sdo exemplos da estrutura e
funcionamento do negdcio de material reciclavel, pois permitem o avan¢o na mitigacdo dos
principais problemas ambientais, sociais e econémicos decorrentes do manejo inadequado dos
residuos sélidos (DINAMICA AMBIENTAL, 2013).
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4.1.2 Politica do Estado de Sdo Paulo para os Residuos Sélidos

O Estado de Sao Paulo possui leis especificas para a gestdo de residuos sélidos com
coleta e limpeza urbana, como a Lei n.2 12.528/07, que obriga a implantacdo do processo de
coleta seletiva de lixo em shopping centers e outros grandes estabelecimentos produtores de
residuos sdlidos, buscando a adequacdo as metas da Politica Nacional de Residuos Sdlidos e a
correta destinacdo das 27 mil toneladas de lixo domiciliar produzidas diariamente no estado.

Para dar conta desta tarefa, as prefeituras de grandes centros urbanos, como a de Sao
Paulo, incentivaram a criacdo de cooperativas de material reciclavel, ajudando em
infraestrutura e cedendo espacos, fornecendo material da coleta, abrindo a participacao de
grandes empresas em projetos sociais, visando a reducdo dos aterros sanitdrios e a
preservacido do planeta. E a partir desse incentivo aumentou significativamente o nimero de
cooperativas na cidade de S3o Paulo.

4.1.3 Politica da Cidade de Sdo Paulo para os Residuos Sélidos

Os dados secunddrios foram obtidos dos sites da Autoridade Municipal de Limpeza
Urbana (AMLURB), no site da Prefeitura de Sdo Paulo, responsavel pela gestdo dos residuos e
limpeza urbana da cidade. A autarquia é vinculada a Secretaria Municipal das Subprefeituras e
presta servicos com o intuito de proporcionar melhor qualidade de vida aos municipes.
(AMLURB, 2020).

A coleta domiciliar é o sistema de recolhimento dos residuos sélidos residenciais
organicos e ndo organicos realizados por agentes de limpeza em caminhGes compactadores. J&
a varricdo é o processo de limpeza das vias por meio da varricdao e coleta dos residuos feitos
por agentes (AMLURB, 2020).

Envolvendo uma populacdo estimada, segundo IBGE (2020), de 12.325.232 pessoas,
com um Produto Interno Bruto (PIB) de RS 58.691.90.000,00 (IBGE, 2020), a cidade de S3o
Paulo registra a quantidade diaria de lixo comum coletada em 12 milhGes de toneladas e 360
mil toneladas/més. A coleta domiciliar comum se manteve estavel nos ultimos cinco anos. Por
outro lado, a coleta seletiva, em 2020, atingiu o maior nimero de residuos ja coletados e
registrados, com aumento de 17,4% em relagdo ao ano anterior (AMLURB, 2021).

Em andlise dos dados no periodo da quarentena em 2020, de mar¢o a dezembro, os
residuos provenientes da coleta seletiva aumentaram em 20%, quando comparados ao mesmo
periodo de 2019 (AMLURB, 2021). Ao todo, no mesmo periodo em 2019, foram coletadas 61,4
mil toneladas de residuos na coleta seletiva. Em 2020, foram coletadas 73,3 mil toneladas,
uma variagdo de 11,8 mil toneladas a mais (AMLURB, 2020).

O plano municipal de coleta e varrigao dos residuos sélidos da cidade de S3ao Paulo
inclui solu¢Bes para os arranjos municipais, 0s mecanismos e instrumentos que visam a
universalizagdo da coleta seletiva; a logistica reversa; o tratamento, reuso e reciclagem de
material; o gerenciamento da destinagdo final (tratamento, local, transporte de materiais
reciclaveis); as a¢Ges de inclusdo social (com catadores e cooperativas, por exemplo), além de
alternativas técnicas e tecnolégicas para mitigacdo dos impactos ambientais (AMLURB, 2021).

4.2 Atuagdo e saliéncia dos stakeholders

Na transferéncia do conhecimento sob a perspectiva de rede a participacdo de atores
focalizadores em atividades que se relacionam com a socializacdo influéncia dos stakeholders
na criacdo de valor nas redes de cooperativas de materiais reciclaveis se da na medida de
proporcionar beneficios econOGmicos, sociais aos cooperados e beneficios politicos e
ambientais ao poder publico e a sociedade como um todo.
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Em relacdo ao modelo de saliéncia verificou-se que nas cooperativas
independentemente de estarem ou ndo associadas a federagdo, quanto mais intensos os
atributos de poder, legitimidade e urgéncia como ocorrem principalmente com o stakeholders
definitivo, maior a pressdo que exercem na rede e, consequentemente, maior a quantidade de
regras estabelecidas para atender os interesses daqueles mesmos stakeholders, conforme
Quadro 3:

Quadro 3 - Saliéncia dos agentes envolvidos

Stakeholders Organizagoes Atributos Classificagao
Prefeitura SP AMLURB Poder Stakeholders Definitivo
Legitimidade
Urgéncia
Federacgdo das | FEEPACOORE Legitimidade Stakeholders Expectante
Cooperativas Urgéncia (dependente)
Cooperativas eCrescer Legitimidade Stakeholders latente
eButant3 (discreto)
eVitdria do Belém
Comunidade e Imprensa Associagles de | Poder Stakeholders Expectante
Bairros Legitimidade (dominante)
Fornecedor AMLURB Poder Stakeholders Expectante
Instituto Muda Legitimidade (dominante)
Clientes Diversos Legitimidade Stakeholders Expectante
Urgéncia (dependente)
ONGS Reciclazaro Poder Stakeholders Expectante
Legitimidade (dominante)

Fonte: Autores

A Prefeitura de Sdo Paulo, através da AMLURB, representa um stakeholders definitivo
de extrema importancia para as cooperativas, conforme os dados obtidos nas entrevistas
técnicas percebem-se a sua saliéncia e a capacidade de gerar valor as cooperativas, quer seja
no fornecimento do material a ser separado e reciclado, quer seja no fornecimento de
maquinas e equipamentos ou até mesmo fornecimento do galpdo sede, pelo pagamento do
aluguel onde se realiza o trabalho dos cooperados.

A Rede da Federacgdo Paulista de Cooperativas de Reciclagem - FEPACOORE formou-se
pela iniciativa dos fundadores das Cooperativas de Materiais Reciclaveis, na condicdo de
stakeholders dependente busca de fortalecimento do grupo junto aos demais stakeholders,
principalmente, mas, ndo somente a AMLURB. Comumente, os trabalhos realizados com as
cooperativas (stakeholders discretos) pela FEPACOORE, estdo pautados nos treinamentos para
melhoria da gestdao e administracao de residuos e foram estruturados para atender individuos
com elevadas diferengas culturais, sociais e politicas, o que se reflete na gestdo e produgao
distinta dessa organiza¢dao, com o intuito dos cooperados alcangarem também o atributo da
urgéncia.

Os fornecedores, na condi¢do de stakeholders dominantes, podem ser classificados em
dois grupos distintos na criagdo de valor. O primeiro, como supermercados, comércio varejista
e lojas do bairro, em fungao de que cada cooperativa ndo realiza compras significativas, e o
segundo, os fornecedores de residuos de extrema importancia na cadeia produtiva e na
criagdo de valor, tais como: a AMLURB, e a empresa sdcia, o Instituto MUDA que efetua coleta
seletiva em grandes empresas e condominios e fornecem esses materiais, de melhor
gualidade, gratuitamente as cooperativas.

Nesse ponto da andlise faz-se necessario destacar que a AMLURB desempenha trés
papéis importantes nessa relacdo, o primeiro de fornecer os materiais reciclaveis as
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cooperativas gratuitamente, o segundo de parceiro que assume custos da operacgao, tais como
a coleta, a locacdo de espaco sede das cooperativas e, o terceiro, na condi¢do de terceiro de
orgdo fiscalizador, confirmando a presenca dos trés atributos de saliéncia dos Stakeholders
(Poder, Urgéncia e Legitimidade).

Na atuacdo dos clientes, na condicdo de stakeholders dependente, se evidencia a
existéncia de um mercado extremamente comprador, composto por atores diretos e
intermedidrios, os atores diretos compram as maiores cargas dos materiais reciclaveis, por
exemplo, garrafas PET, Papel e Papeldo, e quando a cooperativa ndo apresenta volume
suficiente os intermedidrios se apresentam para a aquisicao.

Na cadeia produtiva de reciclagem das cooperativas, todo o material separado é
vendido, aos clientes contumazes mas ndo ha por parte das cooperativas o desenvolvimento
de fidelidade, ou exclusividade nestas relagGes, o que leva a identificacdo desse tipo de
stakeholders como possuidor de apenas um atributo de saliéncia, a legitimidade.

As ONGS, também na condicao de stakeholders dependentes, atuaram como incubadora
no processo da criacdo das duas cooperativas, uma baseada em catadores de rua do bairro da
Lapa na cidade de S3o Paulo e outra com carrinheiros do bairro do Belém na mesma cidade,
tornando-se responsavel pela parceria em financiamento de projetos, locacdo de terreno e
treinamentos, desenvolvimento cultural, erradicacdo do analfabetismo dos cooperados, e do
preparo desses em outras profissoes.

Nessa atuacdo, as ONGs participam com programas de capacitacdo voltados ao meio
ambiente, atuacdo essa, indispensavel para que as cooperativas, na condicdo de stakeholders
discreto (atributo de legitimidade) incorporem também, o atributo de urgéncia e, assim,
alcancem a condicdo de stakeholders dominantes, possuidoras dos atributos de legitimidade e
urgéncia.

Nas redes de cooperativas de catadores, o processo de transmissdao de conhecimentos
ocorre de forma direta, através da troca de experiéncias, trabalho conjunto ou na resolugao de
problemas conjuntos. O compartilhamento do conhecimento é resultado das interagGes entre
os conhecimentos tacitos, da experiéncia acumulada conforme Quadro 4:

Quadro 4- Perspectivas na Transferéncia do Conhecimento

Pontos positivos

Pontos de Atengao

O compartilhamento do conhecimento nas
cooperativas tende a resultar em melhor renda,
qualidade de vida e bem-estar dos catadores e
beneficios para a sociedade.

O compartilhamento do conhecimento favorece a
cooperagdo, mas a percep¢dao inicial dos
beneficios por parte dos catadores geralmente é
limitada.

Os catadores estdao propensos a compartilhar o
conhecimento tacito que possuem com seus
companheiros, desde que motivados para tal.

Para que os catadores compartilhem o
conhecimento a lideranga e incentivo do gestor da
cooperativa para a educagdo para a cidadania sdo
procedimentos essenciais.

Ao compartilhar o conhecimento explicito junto
as cooperativas a AMLURB e a FEPACOORE
exercem grande influéncia na geragdo de valor
para todos os envolvidos no empreendimento.

Nos conhecimentos explicitados ndo se pode
desconsiderar a importancia do assistencialismo
primario, tais como: cestas basicas e cuidados
com a saude sob pena das normas estabelecidas
pelos dérgdos reguladores se tornarem discursos
vazios.

Pontos negativos

Pontos Criticos

Os recursos tecnologicos sdo precarios no

Ndo ha um programa formal e estruturado de

e formas de incentivos e recompensas que

compartilhamento do conhecimento na rede. treinamento que integre todos os agentes
envolvidos.
N3o foram identificados mecanismos de controle | Os colaboradores ndo recebem nenhuma

remunerag¢ao ou incentivos para compartilhar o
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favoregam o compartilhamento do | conhecimento.
conhecimento,

Fora da cooperativa ndo existe praticamente | As relagdes com a maioria dos clientes com as
oportunidades para compartilhamento do | cooperativas se restringem aos aspectos
conhecimento por parte dos catadores. mercantis, ndo propiciando oportunidades para o
compartilhamento do conhecimento.

Fonte: autores

Observa-se no quadro acima as oportunidades e riscos que se apresentam na gestao das
cooperativas com o intuito de facilitar os processos de compartilhamento de conhecimento na
gestdo da rede tanto nos pontos positivos identificados, como nos negativos. Todavia os
pontos criticos positivos devem receber atencdo plena para minimizar os custos percebidos
por parte dos individuos/agentes envolvidos nessas interacdes, seja internamente a
organizacao entre seus colaboradores, seja externamente com seus fornecedores e clientes.

No tocante aos tipos de conhecimento, que as cooperativas absorvem na rede pode-se
observar que o conhecimento tacito mais destacado diz respeito a experiéncia anterior dos
catadores nos lixGes, que constitui boa parte dos cooperados que participam da rede. Ja com
relagio ao conhecimento explicito. Em boa parte, os gestores das cooperativas foram
formados, basicamente, de catadores que trabalhavam nos lixdes e nas ruas, os quais
receberam cursos de capacitacdo e treinamentos especificos relacionados a atividade de
coleta de material reciclavel, formacdo e gestdo cooperativa.

Constatou-se que a AMLURB, a FEPACOORE e as ONGS sdo determinantes no suporte as
cooperativas, mormente na transferéncia do conhecimento explicito. Também, a medida que
foram crescendo em numero de cooperados os trabalhadores, se adequadamente motivados
tendem cada vez mais a repassar as suas experiéncias praticas para os novos entrantes.
Experiéncias essas, repassadas no interior das cooperativas, cujo conhecimento também é
repassado entre as cooperativas, no interior da rede.

Em consonancia com as andlises realizadas até aqui, no préximo tépico, esclarece-se
gue, o posicionamento adotado pelos gestores e as reflexdes recorrentes manifestas pelos
entrevistados acentuam o carater filosofico das estratégias em administragdo eivada de
controvérsias e conveniéncias como propde Bazanini (2007).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo teve como objetivo entender a relacdo entre a transferéncia do
conhecimento e a distribuicdo de diversos tipos de valor no empreendimento cooperativo.

As publicagcdes mais recentes sobre gestdo do conhecimento se voltam para a andlise da
distribuicdo de valor para diversos stakeholders como fator contributivo para atingir objetivos
organizacionais e pessoais dos agentes envolvidos.

Nas a¢Oes de sustentabilidade relacionadas a reciclagem de residuos sdlidos na cidade
de Sdo Paulo, os catadores, como stakeholders internos na rede, na condicdo de stakeholders
discretos, formam a base da criagdo de valor para a comunidade.

A sintese das respostas dos pesquisados referente as redes de stakeholders em que se
inserem os trés casos de cooperativas de reciclaveis estudados, evidenciam a influéncia de
saliéncia dos stakeholders na geragdao de valores econémicos e sociais aos cooperados. As
confirmagdes encontradas e comprovadas nessas trés redes de cooperativas a presenga da
saliéncia na atuac¢do dos stakeholders no processo de geracdo de valor. Cada empresa é um
sistema, “[...] entendé-la e guia-la” “[...], exige, portanto, uma perspectiva das partes
interessadas”. (FREEMAN, 2018, p.225).
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Ao se comparar o quadro 3 “Saliéncia dos agentes envolvidos” com o Quadro 4
“Perspectivas na transferéncia do conhecimento” é possivel constatar a pertinéncia dessa
interacdo nos fatores relacionados a governanga colaborativa na transferéncia de
conhecimento como criacao de valor pelos stakeholders que resultam em intercooperacao,
impacto social, econdmico e ambiental junto as cooperativas de reciclagem.

5.1 Papéis especificos dos stakeholders na rede

Nas trés cooperativas é possivel observar que os clientes sdo compostos por
representantes comerciais (compradores) que adquirem os materiais das cooperativas a preco
de mercado, ndo havendo nenhum preco diferenciado praticado em qualquer dos casos
estudados, conforme depoimento das coordenadoras das respectivas cooperativas (CC-CR, CC-
BT, CC-VB) ao afirmar que “pagam preco de mercado”, ou seja, na preparacdo, separacao e
enfardamento dos materiais a serem vendidos, as quantidades ofertadas sao menores do que
mercado esta buscando comprar.

Outro ponto destacado nas falas das coordenadoras: “Vendemos tudo que
produzimos”, em que a possibilidade de vendas, mesmo com a presenca de alguma relacao
mais duradoura, ndo estabelece um compromisso formal de negdcio a um determinado e
exclusivo comprador, alternando-se entre as cooperativas.

Em relacdo aos fornecedores, interessantes achados indicam diferentes concepcoes
sobre a atuacdo dos fornecedores se comparados fora do ambito das cooperativas, nas quais,
se entende que os fornecedores representam custos e devem ser deduzidos do montante das
receitas. Nos casos das cooperativas ocorre exatamente o contrario, por significar cessdao dos
residuos de forma gratuita diretamente nas sedes das cooperativas, contribuindo para a
geracdo de valores econdmicos e sociais.

Como mencionado, a AMLURB atua como 6rgao fiscalizador, fornecedor e parceiro das
cooperativas. Nesse Ultimo ponto, através da coleta seletiva de residuos pela empresa LOGA e
o Instituto MUDA, empresa social patrocinada pela YUNUS INTERNATIONAL que atua em
projetos de protecdo ao meio ambiente.

No relato do depoente, o primeiro papel da AMLURB estd em “contribuir com os
materiais reciclaveis coletados na Cidade de Sdo Paulo pelas concessiondrias Loga e EcoUrbis e
distribui diariamente de forma gratuita para as cooperativas” (FAMG-CR). Na Cooperativa
Crescer, o material é coletado pela empresa Loga, que utiliza caminhGes compactadores para
carregar os residuos coletados nas residéncias e entregar as cooperativas.

Relata também as especificidades dessa atuagdo, que pode ser entendido,
didaticamente, como um segundo papel ao considerar: “temos uma equipe técnica com a
incumbéncia de fazer vistorias e acompanhar o desempenho das cooperativas, onde se
fiscaliza o cumprimento do Termo de Colaboragdo, firmado entre a Cooperativa e a AMLURB”
(FAMG-CR). No desempenho desse papel, o drgdo fiscalizador requer o cumprimento das
cldusulas contratuais e a legalizagdo da cooperativa junto aos érgdos publicos, tais como:
documentacado, alvara de licenciamento para funcionamento, destino certo aos residuos nao
reciclaveis e volume de producgdo, efetuando a fiscalizagdo que ocorre em dias e hordrios ndo
programados e, normalmente, sao atendidos assim que entram no espac¢o da cooperativa.

O terceiro papel é a parceria estabelecida com a Prefeitura de Sdo Paulo, visto que,
além do material distribuido, existe a possibilidade da cooperativa obter equipamentos de
protecdo individual para os cooperados, pagamento da locacdo de galpao e pagamento de
contas de consumo (agua e luz)” (FAMG-CR). Para tal, a AMLURB arca com o aluguel do galpdo
sede da Cooperativa Crescer da ordem de RS 20.000,00 mensais, a documentacdo atualizada,
os recolhimentos dos impostos e a capacidade de processar os caminhdes de materiais
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reciclaveis todos os dias, bem como a destinacdo correta do que sobra. Por sua vez, o “retorno
exigido as cooperativas é a geracdo de trabalho, emprego e renda” (FAMG-CR).

Tal qual na cooperativa Crescer, também, na cadeia produtiva da cooperativa de
Reciclagem Butantd, a AMLURB ocupa trés papéis importantes.

O primeiro deles é o de principal fornecedor de materiais recicldveis, responsavel pela
entrega gratuita de 79,51% do total produzido no més, o material é coletado na regido pela
empresa Loga, contratada da AMLURB, que utiliza caminhdes compactadores para carregar os
residuos coletados nas residéncias e entregar as cooperativas.

O segundo papel é o de érgdo fiscalizador que requer cumprimento das cldusulas
contratuais e na legalizagdo da cooperativa junto aos 6rgdos publicos, tais como:
documentacdo, alvara de licenciamento para funcionamento, destino certo aos residuos nao
reciclaveis e volume de producdo, efetuando a fiscalizacdo que ocorre em dias e hordrios ndo
programados e, normalmente, atendidos assim que entram no espaco da cooperativa.

O terceiro papel é o de parceria estabelecida em que a Prefeitura de Sao Paulo, através
da AMLURB, “arca com a cessdo do galpdo sede da cooperativa em terreno pertencente ao
Municipio de Sdo Paulo” (CC-CB), demonstrando mais uma vez a saliéncia deste stakeholders
caracterizado pelos trés atributos (poder, urgéncia e legitimidade). Em contrapartida, a
AMLURB “exige da cooperativa o cumprimento de todas as cldusulas contratuais pactuadas”
(CC-CB), além da documentacdo atualizada, a manutengdo do espaco fisico, os recolhimentos
dos impostos e a capacidade de processar um caminhdo de materiais reciclaveis por dia, bem
como a destinacdo correta do que sobra.

A stakeholder (CC-VB) é coordenadora da Cooperativa Vitoria do Belém e em seu
relato afirmou que a cooperativa ndo integra a rede da FEPACOORE, contudo, possui amplos
relacionamentos, tendo como fornecedores a AMLURB, o Instituto Muda e supermercados, a
ONG a Cefopea - Casa Sdo Lazaro e relagdes amplas com a comunidade, desde escolas,
condominios e clientes até compradores esporadicos de materiais reciclaveis.

Declara ainda (CC-VB) que a “Prefeitura de Sdo Paulo, através da AMLURB, realiza a
logistica operacional da coleta de residuos por meio da contratacdo, sob licitacdo, de uma
empresa terceirizada de coleta de material, sendo a empresa Loga a responsavel pela coleta na
Zona Leste, no bairro do Belém”. “O material coletado nas residéncias é encaminhado a usina
de reciclagem e a Cooperativa Vitéria do Belém, através de um contrato de parceria no
fornecimento de trés caminhdes semanais necessarios a produc¢ado” (CC-VB).

A coleta também é feita pela empresa, denominada de Instituto Muda, em
condominios, e grandes lojas, e que faz a entrega de material todos os dias da semana. A
coleta prépria é esporadica. A AMLURB, pelos termos contratuais estabelecidos, assim como
os outros stakeholders da rede, ndo interferem nos processos internos da cooperativa.

Em sintese, os trés papéis desempenhados pela AMLURB junto as cooperativas
demonstram a importancia deste stakeholder definitivo e a saliéncia caracterizada pelos trés
atributos (poder, urgéncia e legitimidade) que, em contrapartida, exige dessas (stakeholder
dependente) o cumprimento de todas as clausulas contratuais pactuadas.

Regra geral, a atuagdo da AMLURB foi considerada pelos demais stakeholders nas redes
das cooperativas como “parceiros estratégicos”, visto que, o desempenho e as evidéncias
empiricas estdo contemplados (CINTRA, 2018; BARBOSA, 2019). Sendo parceiro dotado dos
trés atributos de saliéncia a AMLURB exerce grande influéncia na geracdo de valor aos
associados das cooperativas, enquanto os demais fornecedores sdo sazonais e até
inexpressivos na geracdo de valor econémico e ou social.

Em relacdo a Federacdo Paulista de Cooperativas de Reciclaveis, foi possivel conceber as
relevantes contribuicGes em treinamento e capacitacdo, o emprego da ética e o respeito pelas
leis do trabalho e emprego como criacdo de valor (TANTALO; PRIEM, 2016). Com apenas oito
Cooperativas associadas tem tentado se consolidar na area de compras conjuntas, de EPIs e
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Uniformes, observou-se iniUmeras doacbes de cesta basicas aos cooperados associados
durante a pandemia.

Observou-se também que, além do atributo urgéncia, a FEPACOORE possui maior ou
menor grau de legitimidade junto as cooperativas associadas, sempre na dependéncia da
estrutura administrativa de cada cooperativa, responsdvel para o atendimento de suas
respectivas propostas e/ou requisicdes. Trata-se, portanto, de um stakeholder mais voltado as
politicas publicas de residuos do que a geracao de valores econdmicos e ou sociais.

Em relacdo a comunidade, embora na condicdo de stakeholder dominante, dotado dos
atributos poder e legitimidade, conforme declararam as coordenadoras das trés cooperativas:
“quando viemos para cd, visitamos varios locais para apresentar a cooperativa, nunca tivemos
problemas” (CC-CR) “Nao temos problemas com as comunidades” (CC-BT);” Recebemos apoio
e muitas vezes carinho dos moradores que respeita o trabalho que fazemos” (CC-VB).

5.2 Sustentacdo da governanga colaborativa nas relagdes “ganha-ganha”

Em termos controversos (BAZANINI, 2007) afirma que na abordagem da governanca
colaborativa, os stakeholders assumem geralmente um relacionamento concorrencial uns com
os outros, todavia, o objetivo ¢é transformar relacionamentos concorrentes em
relacionamentos cooperativos, cuja participacdo requer convenientemente que todos
participantes estejam incluidos no processo de tomada de decisdo (ANSELL; GASH, 2008).

Comparativamente as respostas dos entrevistados, o Didrio de Campo permitiu aos
pesquisadores observar que as cooperativas pesquisadas demonstraram relacdes intensas nas
interacGes sociais com os demais atores nas redes de stakeholders, tais como: grande
variedade de pequenos ajustes (como horarios, refeicdo comunitaria, modo de cobrir a falta
de alguém, viagens e ou passeios coletivos), reunido semanal com presenca assidua dos
participantes, o que evidencia cooperagdo e comprometimento.

Respondendo aos trés questionamentos propostos por Freeman (2010) referente a
criacdo de valor em uma sociedade complexa e incerta em que predomina a ética utilitdria do
capitalismo e se é possivel o ensino/aprendizagem de administracdo incorporar valores
humanos, talvez a resposta possa ser afirmativa. A governanca colaborativa contem principios
para se conviver em periodos de incerteza sem ignorar que a busca do lucro ainda é a mola-
mestra do sistema social e que, apesar disso, temos exemplos que mostram ser possivel
educar para a cidadania e solidariedade em que prevalecem as relagées “ganha-ganha”.

De modo geral, com base nas caracteristicas das relagdes “ganha-ganha” (Quadro 1), as
trés cooperativas ilustram esse jogo de sustentagdo propiciado pela governanga colaborativa
em que a gestdao do conhecimento constrdi instrumentos para multiplicagao do conhecimento
adequado a realidade dos cooperados (Zanco e Coltre, 2016). Nas relagdes comerciais e sociais
estabelecida entre os diversos stakeholders, que geram decisdes, negocia¢bes e acordos,
sendo que, a criagdo de valores econdémicos e sociais aos stakeholders é o que importa
(FREEMAN et al.., 2010; CAMILLERI, 2012; 2017; ARGANDONA, 2011 e CHUN et al., 2019).

Nessa linha de raciocinio, como criagdo de valor inaliendvel, a grande vocagao da
cooperativa esta na organizacao da atividade econémica dos seus associados que deve resultar
em renda, melhor qualidade de vida e bem-estar social (BOESCHE; MAFIOLLETI, 2005).

Em sintese, a pertinéncia que se estabelece entre a gestdo do conhecimento e o
modelo de saliéncia dos stakeholders a criacdo de valor em redes organizacionais se confirma
nas descricdes da influéncia dos agentes na cadeia produtiva da reciclagem dos residuos
solidos na cidade de S3o Paulo. Por meio da analise da transcricdo das entrevistas e falas dos
entrevistados, comparativamente as anotacdes do Didrio de Campo, constatou-se a
necessidade dos cooperados atuarem de forma mais integrada junto aos demais agentes, uma
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vez que, estdo envoltos em uma rede de multiplas influéncias de todo um conjunto de
stakeholders (NEVILLE; MENGUC, 2006; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2018).

Finalmente, o compartilhamento de conhecimento nas organiza¢des e possiveis medias
corretivas estdo diretamente relacionadas a realidade de cada organizacdo (SORDI;
NAKAYAMA; BINOTTO, 2018) e, concomitantemente, apesar do modelo de saliéncia constituir
um modelo tedrico simples e claro, a sua operacionalizagcdo ainda ndo se consolidou com a
efetividade que esperava e, certamente, novas revisitacbes para atualizar a teoria serao
necessarias (WOOD et al., 2018).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Nos estudos propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo e compartilhamento do
conhecimento pode ser tanto tdcito quanto explicito. A criagdo do conhecimento ocorre em
um processo espiral de transformacdo de conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, que
inicia com a socializacdo (tacito-tacito), externalizacdo (tacito-explicito), combinacdo (explicito-
explicito) e internalizagdo (explicito-tacito).

Ao final da pesquisa foi possivel compreender que, embora o modelo de saliéncia
recomenda o tratamento diferenciado aos diferentes stakeholders, decorrentes dos atributos
de poder, legitimidade e urgéncia, a transferéncia do conhecimento nas redes de gestdo
socioambiental, por meio da governanca colaborativa, possibilita a criacdo de valor para todos
os agentes envolvidos.

O impacto deste estudo relaciona-se, principalmente, ao desenvolvimento das melhores
praticas, processos e estratégias relacionadas a criacdo e distribuicdo de valor, importantes
para o fortalecimento dos relacionamentos com os stakeholders voltados para as acbes de
sustentabilidade.

No Brasil, nas ultimas duas décadas, em que a precarizacdo do emprego e desvalorizacao
da mao de obra se acentuaram, a reciclagem pode ser considerada como uma grande alavanca
para combater a miséria e a pobreza, por representar um setor intensivo em mao de obra e
que pode colocar o pais alinhado com as mais modernas visdes que, em outros paises,
combinam crescimento econémico com inclusdo social e desenvolvimento sustentavel.

Todavia, as cooperativas de reciclagem, de modo geral ndo sobrevivem sozinhas, precisam
de apoio do poder publico e das préprias ONGS voltadas aos programas que desenvolvem,
desde alfabetizacdo até programas de educacdo ambiental, ou mesmo incubac¢do de empresas
publicas cujo apoio é imprescindivel para a sobrevivéncia e geracdo de renda.

Nas trés cooperativas pesquisadas, foi possivel observar o funcionamento singular e como
a atuacdo dos stakeholders envolvidos no empreendimento podem estar integradas na criagao
de lagos sociais e econémicos, baseados em regras determinadas, votadas em assembleias,
solidificando suas estruturas nas decisdes coletivas, definidas por Milagres; Da Silva e Rezende
(2016) como governanga colaborativa.

Também se observou que as trés cooperativas apresentaram procedimentos constantes
de identificacdo da governancga colaborativa, tais como visdo coletiva e ambiente seguro, pela
unido com a Prefeitura, através da AMLURB, grandes condominios, empresas e magazines
comerciais e a propria comunidade.

De modo geral, os resultados obtidos junto aos stakeholders das cooperativas mostram
claramente a presenca de saliéncia dos stakeholders como geradores de valor sociais e
econdmicos para as questdes de posicionamento nas redes. Contudo, ndo houve a
confirmacdo que a localizacdo ou a quantidade de relacionamentos baseados na centralidade
e densidade sdo suficientes para criar valor as cooperativas.

A funcdo social desenvolvida nas cooperativas é evidente: a Cooperativa do Butant3
realiza a¢Oes de responsabilidade social relacionada a cidadania junto aos seus cooperados
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gue, em sua totalidade, sdo pessoas que, ao longo de suas vidas, estiveram a margem da
sociedade civil; a Cooperativa Crescer realiza diversas acdes na melhoria de vida dos
cooperados, incluindo convénio médico; a Cooperativa Vitéria do Belém atuou decisivamente
na unido dos cooperados para o enfrentamento coletivo da situagdo pandémica.

Ressalte-se que, em relacdo aos resultados observou-se que as cooperativas nao
aplicam cotidianamente todas as praticas de gestdo do conhecimento, particularmente, as
relacionadas ao conhecimento explicito pela falta de maiores recurso para atualizar manuais,
propor treinamentos mais frequentes.

Uma das primeiras limitacdes do trabalho esteve relacionada a COVID-19 e suas
diversas formas e estagios de distanciamento social, na primeira onda as cooperativas
fecharam por trés meses, e na segunda por dois meses dificultando as entrevistas e
principalmente as observagées locais.

O acesso aos stakeholders da rede de cada cooperativa foi limitado as ferramentas
tecnolégicas existentes, tais como: E-mail, Skype, Zoom, assim sendo algumas entrevistas
foram gravadas em audio e outras foram respondidas por escrito, restringindo a intencdo
inicial de triangulagdo dos achados das entrevistas com os dados de fontes secundarias.

Em termos tedricos a pesquisa contribui para preencher uma lacuna ainda ndo explicada
claramente entre a transferéncia do conhecimento e a saliéncia dos stakeholders como fator
de influéncia na criagdo de valor em cooperativas de materiais reciclaveis. Em termos
gerenciais favorece a educacdo ambiental como um empreendimento de acdo coletiva,
oferecem aos cooperados melhores condi¢bes de estabilidade financeira, oportunidades de
convivio social, adocdo de principios éticos de igualdade, transparéncia e melhores condicdes
de saude.

Evidentemente esse estudo possui limitacdes, dentre elas, a amostra reduzida dos
pesquisados. Para futuras pesquisas, além da ampliacdo da amostra, sugere-se o emprego da
abordagem proposta pelo acrénimo ESG (Environmental, Social and Corporate Governance)
nas cooperativas de reciclagem.
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