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ABSTRACT:

This paper discusses the adoption of environmental management’s models and techniques in Minas
Gerais - Brazil's steel sector. Two of the largest organizations in the sector are analyzed through a
date research based in interviews and questionnaires applied to the managers in top, middle and
down levels. The effects of the organization’s proposals of environmental modernization under the
structure, the human resources management and the strategy are discussed. The core of analysis is
the perception and construction of environmental management’s meaning by the different
organization’s actors in the managerial level.
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RESUMO:

O trabalho discute a difusdo de modelos e técnicas de gestdo ambiental no setor siderdrgico de
Minas Gerais. S&o estudadas duas empresas de grande porte, sendo que a coleta de dados envolve
entrevistas semi-estruturadas e a aplicacdo de questionarios em trés grupos gerenciais diferenciados:
alta geréncia (nivel estratégico), média geréncia (nivel tatico) e geréncia de linha (nivel
operacional), além de visitas técnicas as organizacdes e analise documental. Sdo discutidos os
impactos das propostas de modernizagdo ambiental da empresa sobre a estrutura organizacional, a
gestdo de recursos humanos e a estratégia empresarial, a partir da incorporacdo e construcdo do
significado da gestdo ambiental por seus diferentes atores organizacionais inseridos na esfera

gerencial.



1 - INTRODUCAO

As (ltimas décadas tém sido prédigas em transformacdes sociais e econbmicas. A

internacionalizacdo de economias nacionais, a reestruturacdo dos processos produtivos na industria,
seus desdobramentos sobre o “Mundo do Trabalho” e a crise de hegemonia do Estado s&o algumas
das mudancas que se somam a um intenso processo de discussdo do futuro da humanidade no

planeta, caracterizado pela centralidade das questbes ambientais.

As reflexBes sobre a tematica ambiental tém trazido grandes questionamentos ao papel da industria
na sociedade moderna, ndo sé quanto a extracdo de insumos produtivos da natureza, mas também
quanto as consequéncias dos modelos de producdo e consumo dominantes, baseados no aumento
crescente da demanda por produtos. Esse processo tem se mostrado bastante intenso naqueles
setores industriais historicamente associados a degradacdo incisiva e sistematica do ambiente,

como é o caso da siderurgia.

Na tentativa de resposta a esses questionamentos, observa-se uma proliferacdo de modelos e
técnicas gerenciais voltados para a questdo ambiental, sendo uma das mais significativas a
certificacdo ISO 14 000. Essas estratégias de gestdo ambiental muitas vezes sao encaradas como
receitas definitivas e milagrosas para os desafios impostos pelo gerenciamento ambiental (BRAGA,
1995).

Diante desse cenario, torna-se imperativa uma reflexdo mais aprofundada sobre a configuracédo
produtiva e social que tais tecnologias gerenciais vém adquirindo nos contextos brasileiro e

internacional, e suas implicacdes para a modernizacao dos processos de gestao organizacional.

2 - GESTAO AMBIENTAL: DILEMAS E DESAFIOS

O modelo de desenvolvimento econdmico prevalescente nas economias capitalistas ocidentais, ha
algumas décadas atrds, baseava-se em ganhos crescentes de escala através do uso intensivo ds
insumos produtivos, principalmente os de extragéo direta na natureza. Essa forma de evolugao do

sistema capitalista encontra seus limites por varios fatores, tanto de ordem econémica quanto social



e politica, mas também e sobretudo, devido aos danos causados ao meio-ambiente (ALVATER,
1995). Como argumenta PAULA (1997), os questionamentos que ganham forca a partir dos anos
sessenta e 0s prognosticos cientificos cada vez mais sombrios sobre o esgotamento dos recursos
naturais do planeta devem ser entendidos como parte de uma crise maior: a crise do projeto de
“Modernidade”.

s

Para KURZ (1997), com o advento do capitalismo o meio ambiente € “desmaterializado” pela
racionalidade empresarial, submetendo a matéria e suas correlagdes aos critérios de rentabilidade,
ao mesmo tempo em que se priva a hatureza de sua dimenséo e proporcao efetiva. Esse imperativo

molda a discussdo econdmica em torno da tematica ambiental.

A incorporagdo desse tema na esfera econOmica inaugura um intenso debate em torno da
possibilidade de quantificagdo monetaria dos danos ambientais, cujo balanco aponta para barreiras
intransponiveis quanto a racionalidade dos agentes econdémicos na previsdo e mensuracao da
degradagédo da biodiversidade. (HANEMANN, 1997 e RANDALL, 1997). Apesar dos dilemas

enfrentados pela Teoria Econdmica, TORRES et al (1997) considera que a introducéo da questéo
ambiental nesse campo de conhecimento tem como um dos seus meéritos o rejuvenescimento e
recuperacdo de antigas ligagbes com outras ciéncias sociais, como a Politica, a Sociologia e o

Direito.

O mesmo pode ser percebido no campo da organizacdo e gestdo da producdo. Nessa area o
encaminhamento desses debates acena para a necessidade de modernizacdo continua dos processc
produtivos, que passam a se balizar ndo mais pela l6gica da recomposicdo das areas ambientais
afetadas, mas sim por sua preservacdo. Essa mudanca de l6gica gerencial se processa dialeticamente
dentro da dinamica de confronto entre grupos de interesses divergentes na sociedade e,
principalmente, dentro das organizacdes (BACKER, 1995). Para AKTOUF (1996), a renovacgao da
organizacdo do processo de trabalho como campo de conhecimento e intervencdo (gestdo) nas
organizacdes passa fundamentalmente pela construcdo de novas bases para a relacdo da empres:
com o meio ambiente, a forca de trabalho e a cultura organizacional. No entanto, a trajetoria de
modernizacdo da gestdo ambiental nas empresas parece ser impelida com maior intensidade por

condicionamentos externos a realidade organizacional do que por fatores internos.



3 - ESTADO: AGENTE DE REGULACAO AMBIENTAL

Pode-se identificar nas décadas de 60 e 70 uma intensificacdo da consciéncia ambiental, com o
aumento da acdo de grupos e atores sociais que passaram a reivindicar maior atencéo por parte do
setor produtivo com relagdo a questdo da degradacdo do ambiente. De acordo com
DONAIRE(1994, p. 69) d fumaca das chaminés passou a ser vista como anomalia e ndo mais

como uma vantagem

Em resposta a essa movimentacdo social, surgem iniciativas legais no sentido de regular as
atividades predatorias nos paises capitalistas centrais. A primeira lei de avaliacdo de impacto
ambiental conhecida como National Environmental Policy Act (NEPA) aparece nos Estados
Unidos, no ano de 1968, tendo como objetivo a obrigatoriedade de apresentacdo por parte das
organizacdes de um relatério sobre os impactos ambientais de suas operacoes.

7

Ja nos paises em desenvolvimento e sub-desenvolvidos a legislacdo ambiental é impulsionada a
partir da iniciativa da Organizacdo das Nacfes Unidas, através do PNUMA (Programa das Nacdes
Unidas para o Meio Ambiente), que entre outras questdes estabelece que a avaliacdo do impacto
ambiental deve:Verificar os problemas, conflitos e agressdes aos recursos naturais, que afetam a
viabilidade do projeto e também como este podera causar danos a populacao, ao meio fisico e aos
empreendimentos circunvizinid3ARBIERI (1995, p. 79).

No caso brasileiro, a primeira lei a tratar da questdo ambiental surgiu em 1972, quando o Banco
Mundial exigiu uma Avaliacdo de Impacto Ambiental (AlA) para efeito de financiamento do
projeto da hidroelétrica de Sobradinho/NE. A Constituicao Federal de 1988 inclui um capitulo sobre

0 meio ambiente e autoriza a criacdo do CONAMA (Conselho Nacional de Meio ambiente), além
de favorecer o surgimento de outros érgdos federais, estaduais e municipais nesta area. De acordo
com DEMAJOROVIC (1995), os instrumentos tradicionais do Estado, em termos de gestdo
ambiental, caracterizam-se por regulamentos de comando e de controle, sendo que, atualmente, tém
dado lugar aos chamados instrumentos econdmicos. Entre 0s primeiros, encontra-se uma regulacao
direta do Estado, através de legislacdo rigorosa e politicas eficientes de fiscalizacdo, baseadas na
determinacéo de padrfes técnicos e operacionais sobre o processo produtivo. A énfase recai sobre a



reducdo de residuos e a reciclagem. Ja nos instrumentos econdmicos de gestdo ambiental, a
estratégia baseia-se na adocdo de mecanismos de mercado que acarretam uma elevagdo dos custo
e do preco final dos produtos aquelas organizacdes que nao tratam com eficiéncia e racionalidade a

emisséo de poluentes e/ou a exploracéo dos recursos.

Para o autor, os instrumentos econémicos de gestdo ambiental sdo mais eficazes e portanto, mais
recomendaveis, principalmente para os paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil. Entre
as suas vantagens, pode-se citar: 0 estimulo ao desenvolvimento de tecnologias de controle de
poluicdo no setor privado, a eliminagdo da necessidade de legislagdo extensa e detalhada de
controle e de seus respectivos aparatos institucionais e 0 aumento de dotacao de recursos por parte

do governo para programas ambientais de outra natureza.

No ambito das estratégias de monitoramento das atividades produtivas causadoras de danos ao meio
ambiente, pode-se observar trés fases distintas. No inicio da década de 70, a prioridade residia na
distribuicao e disposicdo espacial dos residuos gerados, com destaque para as discussdes em torno
da localizacéo dos depdsitos de lixo urbano e industrial. Em meados da década de 70, as prioridades
mudam no sentido de reduzir a geracdo de residuos e de aumentar a reciclagem de material, assim
como o reaproveitamento de energia. Na década de 80, emergem propostas de gestdo de residuos
poluentes durante todas as fases dos sistema econdémico. Isso implica numa transformagao profunda
do comportamento de todos os atores sociais, principalmente das organizagdes, na medida em que
essa estratégia exige, segundo DEMAJOROVIC (1995): 1 - uma redefinicdo do design dos produtos
(materiais reaproveitaveis, produtos de longa vida e facilidade de reparacéo); 2 -uma alteracdo no
modelo de producdo (menor consumo de energia e matérias- primas); 3 - uma transformacéo no
sistema de distribuicdo (priorizacdo de embalagens reutilizaveis); 4 - uma mudanca nos habitos de
consumo (programas educacionais e de conscientizacdo ecoldgica, estimulo ao habito de devolugéo
de embalagens reciclaveis).

4 - SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

Essas transformacOes na acdo empresarial parecem sugerir que a abordagem da questao ambiental
ocorra em todas as dimensdes estratégicas da organizacdo, ou seja, além da observacdo dos aspecto



técnicos da producédo, considere-se também os elementos formadores da cultura organizacional, as
praticas de gestdo nos locais de trabalho, os fluxos de decisdo e a elaboracdo do planejamento
estratégico (DONAIRE, 1994)

Um Sistema de Gestdo Ambiental eficiente, segundo BACKER (1995), deve articular diferentes
areas da organizacdo, com destaque para os setores de Producdo, Marketing, Recursos Humanos,
Juridico, Financeiro e de Pesquisa & Desenvolvimento. Para o autor, cabe ao Marketing definir e
propagar a imagem e a filosofia de posicionamento comercial praticada pela organizagao,
estruturando planos de comunicacgao interna e externa e “vigilancia” de marketing relacionados aos
valores ambientais da empresa. A Producdo demanda-se a tarefa de mensurar riscos internos e
externos, através de auditorias de qualidade e risco técnico, e estruturar um plano de investimentos
pautado na reflexdo sobre a cadeia de produtos e as opc¢bes ecologicamente corretas. Ja a area de
Pesquisa & Desenvolvimento deve buscar a vocacdo tecnoldgica da organizacdo e manter um
processo de inovacgao tecnolégica constante, ao passo que o setor de Recursos Humanos tem como
meta levar a cabo planos de formac&o ambiental e de construgcdo do “comportamento ambiental”.
Por fim, as areas Juridica e Financeira devem encarregar-se da conformidade legal, da diminuicdo
de riscos e elevacdo de vantagens financeiras, valendo-se para isso da execucdo de auditorias
juridicas e balancos e relatdrios ecoldgicos.

No entanto, a transicdo em direcdo a um modelo articulado e eficiente de gestdo ambiental ndo se
processa linearmente. Segundo NASCIMENTO (1997, p. 5), pode-se delinear trés linhas ou
estagios basicos de acdo da organizacdo: “1 — adaptacdo a regulamentacao ou exigéncia do
mercado, incorporando controle de poluicdo nas saidas; 2 — adaptacdo a regulamentacdo ou
exigéncia do mercado, modificando os processos e/ou produtos (inclusive a embalagem); 3 —
antecipacdo aos problemas ambientais futuros, ou seja, adocdo de um comportamento pro-ativo e de

exceléncia empresarial”.

Cabe lembrar que o processo de mudanca das politicas organizacionais tem como caracteristica
béasica a conflituosidade, sobretudo em se tratando de questdes ambientais. Para GUIMARAES et
all (1995), a crenga na total harmonia entre agdo empresarial e meio ambiente ndo passa de uma

visdo muito simplista sobre o assunto. Nesse cang®niudancas que estdo sendo delineadas



necessitam ser discutidas entre os diversos grupos de interesse, visto que suas implicacées néo séo

de pequena monta’(p.73)

A andlise das estratégias ambientais adotadas pela empresa deve englobar toda a complexidade que
envolve a acdo organizacional, o que, de acordo com TORRES et al (1997), demanda
necessariamente a reflexdo quanto as seguintes dimensfes da organizacao em relacdo a seu setor d
atuacdo: 1 - necessidade e possibilidade de expansao horizontal das atividades produtivas; 2 -
mecanismos de capacitacdo, aprendizado e selecdo tecnolégica pela organizacdo e seu setor
produtivo; 3 - impacto operacional das atividades, diferenciado por linhas de produto e inser¢cdo em
setores competitivos; 4 - realidade dos mercados destinatarios da producéo; 5 - politica de gestéo da
producdo e qualificacdo dos recursos humanos na organizacdo e em seu setor de operagao; 6 -

sensibilidade ambiental dos canais de financiamento de investimentos.

5 - BARREIRAS AMBIENTAIS

Entre as variaveis que podem propiciar justificativas e motivacdes para a adocdo de politicas de
gestdo ambiental pelas organizagfes, TIBOR & FELDMAN (1996) distinguem dois tipos béasicos:
variaveis externas e variaveis internas. Segundo NASCIMENTO (1997), exemplos de variaveis
externas seriam: governos, legislacdo ambiental, publico consumidor, acionistas, movimentos
ambientalistas e instituicdes financeiras, dentre outras. Ja entre as variaveis internas encontrariam-
se economias de custo via reducdo de desperdicio e/ou reciclagem, menor consumo de energia e

substituicdo de insumos, dentre outros.

Mas, ainda que o apelo propiciado pelas fontes de pressdo e motivacdo externas e internas seja
significativo, as dificuldades em se atingir 0 consenso nesse campo podem ser observadas nas
discussdes em torno da implantacdo da certificacdo ambiental (ISO 14000) entre as empresas
instaladas no pais (FERNANDES, 1997).

Interessadas sobretudo em abrir portas no mercado externo, muitas empresas ja comeg¢am a pensar
alternativas para sua adaptacao ao “selo verde”. Uma questdo que tem gerado muita polémica entre
as proprias empresas e que permanece em aberto € se 0 novo processo de certificacdo representa

realmente uma transformacéo das politicas organizacionais no sentido de avancar na preservagao do



meio ambiente ou se trataria apenas de mais um processo burocrético, de resultados duvidosos, a ser
seguido passo a passo, como acontece com a implantacdo da certificacdo ISO 9000 (Qualidade
Total) em muitas das organizagfes. Para BRAGA (1995, p. 47e48), énfase na normatizacéo

de procedimentos e confeccdo ‘pasteuriza’ a questdo ambiental, trazendo consigo graves
problemas relacionados ao excesso de burocracia, como a cristalizacdo e inflexiblidade

organizacional”.

Segundo a autora, o certificado de qualidade ambiental ISO 14000 encontra-se entre as chamadas
“barreiras de processo”, que se baseiam no estabelecimento de padrdes fisico-quimicos para

emissao de efluentes liquidos e/ou gasosos. Surgida a partir da norma ambiental britancia BS 7750,

a ISO 14000 lista como variaveis representativas de elevados padrées de qualidade de uma gestao
ambiental: visdo e acdo sistémica da problematica ambiental, avaliagdo e registro de problemas

ambientais da organizacao, estabelecimento de objetivos e metas — contemplados em uma politica
ambiental — explicitas e de facil mensuracao, registro e controle sistematico da producdo, realizacdo

de auditorias periddicas, “comprometimento de toda a empresa, do presidente ao chdo de fabrica”

(BRAGA, 1995, p. 47), entre outros fatores.

Ja os chamados “selos verdes” seriam classificados como “barreiras de produto”. Segundo BRAGA
(1995), essa estratégia comercial tende a se difundir e ganhar forca nos proximos anos. Trata-se de
uma parceria entre o governo e um comité de institutos especializados no julgamento ambiental de
produtos, que determina os parametros basicos para a concessao do selo a determinados produtos.
Uma indagacdo que permanece é que esse tipo de barreira “pode vir a confundir os consumidores,
dando a impresséao de que produtos selados séo inofensivos ao meio” (p. 46), quando na verdade
podem ter apenas passado por um programa de reducdo de emissdes, permanecendo ainda mais

poluentes que outros produtos.

6 - GESTAO AMBIENTAL NO SETOR SIDERURGICO

O peso do setor siderdrgico na economia ndo se restringe a realidade sécio-econémica de Minas
Gerais, fazendo dessa atividade produtiva umas das mais relevantes no cendario nacional. De

importancia fundamental para a competividade da industria brasileira (COUTINHO, 1994), o setor



siderurgico se faz ainda mais relevante na medida em que se insere no ambito de relacdes

comerciais internacionais.

Segundo TORRES et al (1997), a siderurgia mundial vem apresentando nas Ultimas décadas um
quadro geral de estagnacdo da demanda. Em resposta a essa crise, a primeira fase da década de 8
observou nos paises capitalistas centrais um extenso movimento de reestruturacdo produtiva. Esse
movimento caracterizou-se nao sé pela modernizacao tecnolégica e gerencial, mas também por uma
intensa reeorganizacdo empresarial, pautada na aquisicdo de indUstrias e no enobrecimento de
produtos. A despeito desse esfor¢co de ajustamento, “ndo se pode dizer que a siderurgia superou a
crise” (p. 19)

Ainda segundo os autores, conclusao similar também é valida para o setor siderurgico nacional. Os
investimentos realizados no Il Plano Nacional de Desenvolvimento (Il PND) teriam se maturado
justamente em um momento de estagnacdo econémica. Nesse cendrio, a saida foi canalizar a
producdo para mercados externos através de produtos de faixas menos nobres do mercado, o que
chegou a representar, no periodo 1991-93, 55% da producédo nacional.

Se as estratégias de instalacdo de novas plantas devem continuar bastante limitadas (TORRES et al,
1997), a aquisicdo de concorrentes, favorecida pelo processo de privatizacdo tem marcado a
dindmica da siderurgia nacional. A década de 90 tem assistido também a um esforco de
modernizacdo gerencial no setor, voltado principalmente para o aumento da produtividade e dos
padrdes de qualidade, sobretudo através de processos de certificacdo ISO 9000. Cabe destacar que
tal certificacao € vista por muitos autores condicao inicial para a posterior certificacao 1ISO 14000.

Reforca-se o quadro de emergéncia da tematica ambiental no setor siderargico nacional nao sé pelo
fato dela poder se constituir em barreira a entrada em mercados externos, mas também pelo da
constatacao, segundo TORRES et al (1997), de que as linhas de acesso a financiamentos, mais
especificamente a gerenciada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDS), tém se

tornado cada vez mais sensiveis a tematica ambiental.
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Por outro lado, apesar da importancia de fatores setores e macro-sociais e econdomicos na difusdo
das técnicas de gestdo ambiental, ndo deve-se perder de vista a dimensdo de que o0 espacgo
implantacdo dessas tecnologias gerenciais - a organizagdo - caracteriza-se por uma constante
construcdo e  reconstrucdo (ALTER, 1993), fruto da interacdo entre diferentes atores
organizacionais, com interesses diferenciados e frequentemente conflitantes (BACKER, 1995) e,
sendo assim, capazes de alterar o sentido inicial da proposta organizacional de modernizacao de sua
gestdo (VELTZ & ZARIFIAN, 1993). Nesse sentido, ndo existe uma racionalidade imutavel e/ou
homogéna dos atores: um modelo de gestdo organizacional, longe de ser um produto ou objeto

pronto a ser usado, € fruto da articulacéo entre dimensdes técnicas, psicossociais e econémicas.

Sendo assim, torna-se relevante pesquisar a difusdo de novas propostas de gestdo ambiental em
situagdes produtivas concretas, sobretudo quando constata-se profundas caréncias e deficiéncias,
como afirma BACKER (1995), quanto a formacéo daqueles que viverdo e desempenhardo papéis
organizacionais relacionados a gestdo ambiental. Todas essas questdes denotam a atualidade e
importancia de se levar a cabo investigacbes empiricas a fim de se conhecer com maior precisdo 0s
caminhos encontrados pelas empresas siderdrgicas nacionais na adocdo de modelos e técnicas de

gestao ambiental.

7 — ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

Para a realizacdo do estudo, optou-se pela pesquisa descritiva, para que, a partir da descricdo das
caracteristicas dos modelos de gestdo ambiental adotados pelas empresas, fosse possivel construir
relagbes entre as variaveis organizacionais. Utilizou-se a técnica do estudo de caso, escolhendo duas
empresas (casos) de setor siderurgico. Apos a definicdo das empresas, iniciou-se o processo de
coleta de dados que se dividiu se guiou, além da pesquisa bibliografica e da analise documental,
pela realizacdo de entrevistas semi-estruturadas e aplicacdo de questionarios em gestores da alta
geréncia (nivel estratégico), média geréncia (nivel tatico) e geréncia de linha (operacional). No
nivel estratégico foram entrevistados altos gerentes das areas de Assuntos Ambientais, Producédo e
Marketing, ao passo que no nivel intermediario (tatico) participaram da pesquisa
profissionais/gerentes encarregados das areas Ambiental, de Qualidade, Recursos Humanos e
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Medicina e Seguranca do Trabalho. Na esfera operacional, os gerentes de linha foram submetidos a
um questionario fechado.

8 - ORGANIZACOES PESQUISADAS

A pesquisa se realizou em duas grandes siderurgicas localizadas no estado de Minas Gerais,
marcadas por iniciativas na area de gestdo ambiental e por tentativas de transformacdo em suas
culturas e estruturas administrativas/gerenciais. Seguindo os critérios de sigilo da pesquisa

académica, as organizacdes pesquisadas serdo denominadas: SID Y e SID X.

A SID Y, apesar de anteriormente produzir em unidades isoladas e menores, inicia uma das fases
mais importantes de sua trajetdria com suas operacdes na regido de Ouro Branco/MG em 1986,
controlada pelo setor publico. Em setembro de 1993 a empresa foi privatizada.

Na SID Y a pesquisa adotou como principal foco de estudo a usina siderurgica localizada em Ouro
Branco. Além da producao de acos, a SID Y tem se especializado na fabricacdo de sub-produtos
como o piche, a ambnia, o benzeno e outros. Atualmente, a producdo da usina € comercializada
tanto no mercado interno como no mercado externo, sendo que aproximadamente 70% de sua

producdo sao exportados principalmente para o sudeste asiatico e para os Estados Unidos.

Na Usina de Ouro Branco o processo produtivo esta dividido em dois grandes segmentos: uma area
que processa 0s insumos basicos para a fabricacdo de subprodutos de base quimica (através da
planta de carboquimicos) e outra especializada na fabricacdo de produtos de aco, como placas,
blocos e tarugos. A planta de Ouro Branco conta atualmente com aproximadamente 3.800

empregados, sendo que deste total 1.600 estdo empregados diretamente na producao.

A SID Y possui quatro niveis organizacionais abaixo da presidéncia da empresa: as diretorias, as
superinténdencias, as geréncias e as divisdes. Sao 04 grandes diretorias: a diretoria de relacées com
o mercado e controladoria, que gerencia aspectos referentes ao controle financeiro, automacao e
relacdes com o mercado. A diretoria comercial cuida de todas as operacdes relacionadas a compra
de matéria prima e comercializacdo dos produtos da siderurgica. A diretoria industrial possui trés
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superintendéncias: de operacdes, de equipamentos e de suporte técnico. Na area industrial da usina,
mais especificamente na superintendéncia de operagfes, encontra-se uma divisdo que segue 0
processo produtivo. A superintendéncia de equipamentos gerencia aspectos relacionados a inspecéo
e a manutencao das maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo. A superintendéncia
de suporte técnico tem a funcdo de desenvolver produtos e servicos que tém como objetivo
melhorar a qualidade dos produtos da Usina e modificar valores e cultura da empresa. Nessa
superintendéncia encontra-se a geréncia de qualidade.

A SID Y possui ainda 06 assessorias especificas, sendo a assessoria de comunicacdo social, de
auditoria interna e juridica estédo ligadas a presidéncia da empresa. A assessoria de planejamento
empresarial vincula-se a Diretoria de Relag6es com o Mercado. A assessoria de desenvolvimento
de novos negoécios remete-se a Diretoria Comercial, e por fim, a assessoria de meio ambiente,

encontra-se inserida na Superintendéncia de Suporte Técnico.

Ja a SID X surgiu em 1944 com o objetivo de produzir acos especiais para o abastecimento do
mercado nacional. Em 1950 o Banco do Brasil tornou-se o principal acionista da siderargica, o que
possibilitou a expansdo de sua unidade produtiva. A siderirgica foi construida em uma regido
conhecida como “quadrilatero ferrifero”, em Timoéteo, uma cidade do Vale do Aco de Minas
Gerais. Em 1992 a empresa iniciou 0 seu processo de privatizacdo e o seu capital foi distribuido
entre fundos de penséo, corretoras, carteiras de acdes e pessoas fisicas e juridicas.

A privatizacdo desencadeou profundas mudancas na orientacdo estratégica da empresa baseada
principalmente na busca de uma boa inser¢do mundial na fabricacdo de aco inox. Paralelamente, a
siderurgica passou a ter participacdo em outras empresa como o grupo Villares e a Cia Siderurgica
de Tubardo. A SID X reune atualmente um conjunto de 13 empresas, que fabricam: acos especiais
planos e ndo planos, acos comuns acabados e semi-acabados, prestacdo de servicos em ago inox,
pecas forjadas, tubos de inox, transporte vertical (elevadores e escadas rolantes), reflorestamento e
produtos florestais. Esse sistema emprega atualmente 20 mil trabalhadores e tem um faturamento
anual estimado em 2 bilhdes de dolares.
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A pesquisa tomou como foco de estudo principal a usina siderargica localizada em Timoéteo,
ocupando uma éarea de 1.331.00 metros quadrados, dos quais 465.000 sdo de area construida. Essa
usina possui uma estrutura organizacional dividida em trés areas: a Diretoria de Recursos Humanos
e Administracdo; A Diretoria de Financas e de Relagcbes com o Mercado e a Diretoria Industrial
(ligada a vice-presidéncia da empresa). Na Diretoria Industrial concentram-se as atividades ligadas

a gestao ambiental industrial como: monitoramento ambiental, geréncia de residuos e gestdo de
operacdes e equipamentos. Além dessas equipes, a SID X possui, deste 1997, uma assessoria de
meio ambiente que tem como fungéo planejar, divulgar e apoiar todas as atividades ligadas a gestao

ambiental.

9 - CONSTRUINDO A GESTAO AMBIENTAL

Os problemas ambientais na industria siderdrgica sao decorrentes dos principais aspectos do
processo produtivo para a fabricacdo do aco e de outros produtos. Assim, é fundamental uma
andlise sobre o processo de trabalho, a tecnologia empregada e as transformacdes fisico-quimicas

que acontecem neste segmento.

O trabalho na industria siderargica se organiza através do processo continuo das operacdes, cujas
principais caracteristicas sédo: 1- forsiie de ocupac¢édo do espaco nas grandes usinas: resultante da
funcéo, sobre uma mesma zona de Varios tipos de processo de trabalho, distribuidos ao redor de um
processo de trabalho principah ‘tispersao aparente das oficinas sobre o site mascara uma alto
nivel de integracdo.(BORGES, 1983, p. 20); 2adeias integradas de autdnomos industriais: o
desenrolar continuo da fabricacdo é garantido por meio da automacao - substituicdo do homem pela
maquina; 3 - auséncia de relacdo entre o ritmo do trabalho e o ritmo da producéo: a quantidade de
produtos fabricados ndo depende do ritmo de trabalho.

Neste tipo de producéo, o aumento da produtividade total depende da capacidade instalada, da taxa
de utilizacdo dessa capacidade e da qualificacdo dos operadores, principalmente no que se refere a
correcdo de pequenos defeitos do sistema. O processo produtivo nas siderurgicas acontece,
geralmente em trés grandes etapas principais: 1 - a producdo de ferro-gusa, através da reducdo do
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minério de ferro em alto-fornos; 2 - a transformacdo do ferro-gusa em aco (aciarias); 3 - a

laminacao dos lingotes para especificacéo do tipo de produto final.

Antecedendo a esse processo, tem-se também o tratamento das matérias primas: a coqueria e a
sinterizacdo. Para a fabricacdo do aco e de outros produtos da industria siderirgica sao necessarias
operacdes que envolvem reacdes fisiciagras (reducdo do minério de ferro, refino do gusa...) e
reacfes mecanicas (laminacdo), que sdo praticamente impossiveis de serem realizados com a
intervencdo humana direta. Assim, o investimento do segmento em tecnologia de producao é alto,
tendo em vista a necessidade de se garantir a precisdo das reacdes necessarias. Esses aspectos ¢
processo produtivo da industria siderdrgica acabam resultando em altos niveis de poluicdo do solo,
do ar e da agua utilizados pelas usinas.

Uma das etapas mais criticas do processo produtivo nas industrias siderurgicas, em termos de
poluicdo, é o trabalho desenvolvido nas Aciarias. E nas Aciarias que se fabrica 0 ago propriamente
dito, a partir da adicdo de alguns elementos e das reacdes que sao provocadas.

Na SID Y, onde se fabrica produtos derivados do aco - como blocos e placas - e produtos
resultantes das reac6edmgicas - como 6leos e solventes - a preacdp com questdes ambientais

exigiu um investimento, em 1996, de US$18lhdes. Esses recursos foram utilizados tanto na
aquisicao de tecnlogias anti-poluicdo como nos programas de conscientizagcédo e treinamento. Seus
principais programas nessa area sdo: 1- implantacdo de um plano diretor de Meio ambiente
integrado por préaticas e diretrizes que buscam aliar qualidade, produtividade e preservacao
ambiental; 2 - instalacdo de 20 sistemas de despoeiramento por filtros de manga, trés
despoeiramentos por precipitadores eletrostaticos e quatrolavadores de gases para controles da
poluicdo atmosférica; 3 - controle da poluicdo hidrica através de quatro sistemas de recirculacdo de
agua de uso direto, seis sistemas de recirculacdo de uso indireto; um sistema de tratamento
biolégico; um sistema de remocdo de cianeto de amofnia do licor amoniacal e um sistema de
tratamento de esgoto sanitario; 4 - plantio deriBGnudas de arvores nas areas internas e externas

da usina (regido é conhecida internamente como “cinturdo verde”).
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Além dos programas de base técnica, a SID Y ainda desenvolve, desde 1992, o projeto “Germinar”
gue tem como objetivdUtilizar a educacdo ambiental como ferramenta de gestdo e desenvolver

na comunidade programas voltados a formagédo de uma consciéncia ambi@udalimento da
empresa, 1988). O projeto Germinar € composto por dois programas de Educacdo ambiental: um
direcionado aos funcionarios da usina e outro direcionado para a rede de ensino do municipio de
Ouro Branco. Essa atividade pretende incentivar a reflexdo de seu publico interno sobre mudancas
de comportamentos com relagdo ao ambiente de trabalho e ao meio ambiente. Além disso, a
empresa busca consolidar sua imagem perante a comunidade de parceira em projetos sociais e
culturais. Os principais programas decorrentes do Germinar sdo: programa de educacao ambiental e

visitas técnicas escolares, envolvendo também as comunidades vizinhas a Ouro Branco.

Uma primeira avaliacdo do projeto foi realizada no inicio de 1997 e chegou-se aos seguintes
resultados, segundo documentacdo apresentada pela organizacdo: 1 - reducdo nos indices de
gueimadas na regido no ano de 1996; 2- construcdo do sistema de tratamento de esgoto para o
municipio de Ouro Branco; 3 - implantacdo da coleta seletiva do lixo em Ouro Branco e construcéo
de uma usina de compostagem, em convénio com a prefeitura da cidade; 3 - realizacdo de uma feira
de cultura ambiental na cidade; 4 -realizacdo de um curso de educacao ambiental para os formandos
de magistério da regido.

Para o publico interno, o projeto Germinar promoveu o curso de educagcdo ambiental de setembro de
1993 a setembro de 1997. Neste periodo foram treinados aproximadamente 1.946 empregados da
usina. Avaliacdo interna da SID Y indica terem sido alcancados os seguintes resultados com o
projeto Germinar junto ao seu publico interno: 1 - reducdo de desperdicios, principalmente de
matérias-primas e produtos, agua, energia e alimentos; 2 - criacdo de um espaco de divulgacao de
problemas ambientais da regido; 3 -implantacéo da coleta seletiva do lixo em todas as unidades da

empresa.

A SID X no periodo de 1993 a 1996 investiu aproximadamente R$ 45 milh6es em projetos de
controle do meio ambiente. Desse total, R$ 19 milhdes foram destinados a a¢fes indicadas em um
acordo firmado entre a Usina e 0 COPAM (Conselho de Politicas Ambientais de Minas Gerais). A
empresa plantou 243.966 mudas de arvores em torno de sua usina e de 60.453 metros quadrados de
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grama. Ela mantém ainda, uma area de 16 hectares de Mata Atlantica, onde ja foram catalogadas
120 espécies vegetais e 110 espécies de aves e passaros .

Em 1994, a empresa iniciou um programa de investimentos de US$ 82 milhdes para eliminar todos
os focos de poluicdo da usina. Assim, a empresa instalou um sistema de desempoeiramento no setor
de peneiras e no transporte de carvao vegetal do alto forno 2, além de construir um novo patio para

disposicao de residuos sélidos.

Através de uma fundacéo criada, mantida e gerenciada pela prépria SID X, tem sido desenvolvido o
Projeto Oikés. Tal projeto promove cursos de educagdo ambiental de até 20 horas para criangas de
09 e 10 anos. Os cursos acontecem na reserva ecoldgica da usina. Todas as escolas de Timéteo ja
passaram pelo Oikés. Além disso, desenvolve-se também um programa de coleta seletiva de lixo,
que é difundido entre a comunidade e escolas da regido. Esse projeto foi implantado em outubro de
1993, sob iniciativa dos préprios empregados, e tem distribuido aos filhos dos funcionarios
cadernos produzidos a partir de material reciclado.:

Em 1996 a SID X recebeu o prémio Minas Ecologia, oferecido pela Associacdo Mineira de Defesa
do Meio Ambiente (AMDA), Jornal Estado de Minas e Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais, pela implementacdo de um sistema de controle de emissdes atmosféricas na sua usina

em Timdbteo.

A SID X tem também uma equipe de monitoramento que coleta e registra informacées sobre o
impacto de suas operacdes no meio ambiente, através do controle atmosférico, hidrico, sonoro e de
residuos. Um ponto bastante critico para a SID X com relacdo aos impactos ambientais é a poluicao
hidrica. As principais iniciativas na area ambiental da SID X foram definidas a partir do Plano
Diretor elaborado pela empresa. Além do investimento no tratamento da agua, a siderdrgica
adquiriu varios equipamentos anti-poluentes, inclusive uma nova tecnologia utilizada na Aciaria da
usina. Segundo a Assessoria de Meio Ambiente ja foram gastos aproximadamente 107 milhdes de
dolares na compra de equipamentos de desempoeiramento, no tratamento de efluentes e outros.

Além disso, gasta-se na SID X 6 milhdes de ddblares para manutencédo desses equipamentos.
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10 - SIGNIFICADO DA GESTAO AMBIENTAL

As duas siderurgicas pesquisadas apresentaram relevantes processos que buscam reduzir os
impactos negativos de suas operacdes no meio ambiente. Neste sentido, os programas e politicas
implantadas visam além de adquirir / desenvolver novos processos anti-poluentes, promover a

conscientizacao com relacéo a preservacdo ambiental.

No entanto, a partir da definicdo do termo “gestdo ambiental” pelos responsaveis pela assessoria de
meio ambiente das empresas, percebe-se diferentes enfoques:

“E um gerenciamento que se faz da area de meio ambiente da empresa nos aspectos ambientais, médicos,
de preocupacdo com o ser humano, com a sociedade, com o0s vizinhos e 0s aspectos em que 0 processo
altere o meio ambiente e as pessoas que trabalham. A gestdo ambiental € um sistema que vocé tem um
controle, expressdo que pode ser substituida por PDCA, vocé tem um planejamento, vocé tem um
desenvolvimento daquilo, uma checagem e uma agéo para ser tomada, sabe 0 que que esta acontecendo.
Quando de diz que esta se gerindo, que se tem o controle, a gente substitui controle gor (Pvetar

de Meio Ambiente da SID Y)

“Gestdo ambiental € um conjunto de procedimentos, de padrdes, de normas para gerir, para administrar
as questdes ambientais dentro e fora da empi@ssessora de Meio Ambiente da SID Y)

Pelas respostas, percebe-se que para a SID X o foco principal da gestdo ambiental apoia-se na base
técnica de producao, que possibilitou operacées menos poluentes. Ja para os profissionais da SID Y,
o termo “gestdo ambiental’ tem um significado mais amplo. Quando analisa-se o significado do

termo para outros gerentes, encontra-se novos enfoques:

“E uma forma, é a cultura que a empresa traz em termos dessa preocupa¢do com o meio ambiente, eu
acho que é uma coisa que vai imbutindo nas pessoas essa preocupacao com a questdo ambiental, eu vejo
que estd muito mais voltado a uma forma de ver essa condicdo, do que puramente educacdo
simplesmente. Mas é a forma de mudanca de comportamento das pessoas para essa visdo do meio
ambienté’ (Gerente de RH da SID X).

“Gestdao ambiental € uma coisa que tem que fazer parte hoje da nossa vida como cidaddo e,
principalmente, da vida das empresas como um todo e dos 6rgdos politicos, dos érgdos constituidos
federal, municipal e estadual, ndo necessariamente nessa ordem. E no meu entendimento é a defesa e a
organizacdo do nosso ambiente e do ambiente das nossas futuras geraces. E a preservacdo desse
ecossistema e do meio em que vivemos, nada mais do qud@a@hte de Comunicacdo da SID X)

“Gestao ambiental é nos gerirmos todas as unidades operacionais de modo que ela esteja equilibrada
com o meio ambiente, ndo agredindo o meio ambiente e atendendo a legislacdo ”vigente.
(Superintendente de Operacdes da SID Y)
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“Gestao ambiental hoje € um negocio muito amplo, eu prefiro a nivel de definicdo, partir mais para uma
gestdo auto-sutentave. As empresas hoje tém que se preocupar com essa parte todinha, por que senao,
primeiro ela ndo opera, ela sai do mercado, ndo s6 pelas exigéncias internacionais, mas também as
nacionais. (Gerente de RH da SID X)

A nocdo estritamente técnica do termo somam-se visbes que chamam a atencdo para aspectos
sistémicos do gerenciamento e a questdes referentes a cultura e aos valores do sistema ambiental.
Obviamente, cada profissional definiu o termo a partir da referéncia de sua area de atuacdo. Uma

definicdo que merece destaque aponta a gestdo ambiental como uma habilidade inerente a qualquer

funcdo gerencial. Neste sentido, deveria ser disseminada entre todos 0s responsaveis pelo processo
administrativo da empresa:

“Gestdo ambiental a gente entende isso hoje como um atributo que qualquer funcdo gerencial deve ter.
Vocé hoje, evidentemente, tem que enfocar uma posicao gerencial, primeiro atributo do gerente é a
especializacao dele naquilo técnico, naquilo que ele vai gerenciar, mas a partir dai, da mesma forma que
VOCé precisa que o gerente tenha uma atributo de lideranca, de comunicacéo, hoje, ele deve ter o atributo
de gestdo ambiental, é imprescindivel. Tanto no tocante ao conhecimento basico de uma legislacdo
ambiental, ter muita profundidade de conhecimento da interacdo do processo produtivo da sua area de
responsabilidade com meio ambiente e mais, eu acho, que ja é até uma questédo de valor de quem esta
ocupando uma funcgéo gerencial. O valor para nés é uma coisa que as pessoas se regem por ele, é um
principio e eu te falo que isto € embrionario na SID X. A gente espera que a gente consiga transformar
com que as todas as pessoas que ocupam funcéo gerencial na SID X tenham nisso um valor, ou seja, na
realidade ele néo ter a gestdo ambiental como uma atividade a mais e sim inserido na rotina diaria dele
de gestdo.(Superintendente de Infra-Estrutura — SID X)

s

O termo “gestdo ambiental” é recente, o que acaba gerando falta de precisdo com relacdo ao seu
significado. Para um setor tdo automatizado como o setor siderurgico, cuja tecnologia de producdo
exige tecnologias de reducdo de impactos ambientais bastante atualizadas, parece razoavel ligar o
termo a aquisicao de novos equipamentos e novas formas de producdo. De fato, no setor siderargico
um sistema de gerenciamento ambiental é avaliado, basicamente, em termos de sua capacidade de
reduzir a emissdo de poluentes na agua, ar ou solo. A propria legislacdo ambiental em vigor enfatiza
esse aspecto.

A I1SO 14000 tem contribuido para que os gerentes absorvam novos aspectos sistémicos da gestéo
ambiental. Assim, ao definir “meio ambiente”, “gerenciamento ambiental’ , “politicas/objetivos e
metas ambientais” e, principalmente, o “sistema de gerenciamento ambiental’, a ISO procura
destacar a importancia das variaveis organizacionais para o sucesso da implementacao do sistema

de gestdo ambiental. Neste ponto, cabe ressaltar a importancia dos programas de qualidade total
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implantados nas duas industrias pesquisadas para a disseminacdo interna e externa da questédo

ambiental.

“ A gestdo ambiental tem que estar contida no programa de qualidade total da empresa. O sistema é este
que vai desde a aquisicdo da matéria prima até a comercializacdo do produto. Entdo, todos os
procedimentos e normas para vocé garantir a qualidade do produto ao nivel de 1SO 9000, e agora
garantir o atendimento ao meio através do gerenciamento de acordo com a ISO 14G3@3ssor de

Meio Ambiente da SID X)

“N6s agora juntamos as duas areas, a parte de geréncia da qualidade, de garantia de qualidade com a
area ambiental, por que ndo existe separacdo nisso. E s6 uma questdo de enfoque. Se vocé quiser
destacar o meio ambiente para vocé gerir separado, vocé pode até fazer, mas nos ndo encaramos dessa
forma. Qualidade, seguranca e meio ambiente, é uma gestdo de qualidade. E uma qualidade no conceito
mais amplo. A pessoa tem que gerir a area como um todo, ndo como grupos, por exemplo, gerir s6 a
producao, outra pessoa gerir s6 a qualidade, meio ambiente, [@tssessor de Meio Ambiente da SID

Y)

11 - CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa mostra que a difusdo da gestao ambiental nas organizacdes pesquisadas, ao contrario de
se constituir em uma intervencdo pontual em determinados setores, constitui-se em um esfor¢o
integrado de articulacdo de acBes em diferentes areas da estrutura organizacional, com destaque
para a Produgéo, Recursos Humanos, Marketing Institucional e Pesquisa & Desenvolvimento. Isso
remete a conotacdo dstratégia organizacionafjue o gerenciamento ambiental incorporou nas

empresas investigadas.

Por outro lado, péde-se constatar que se a difusdo da gestdo ambiental ndo se constituiu em agao
linear de modernizacéo gerencial. Esse processo deu-se a partir de multiplas interacdes, elaboradas
e re-elaboradas ao longo da trajetéria das organizacdes estudadas, sendo que seu significado foi e
continua sendo apreendido de maneira diferenciada pelos atores organizacionais.

Nesse sentido, o esforco das empresas em intervir em diferentes areas da estrutura organizacional, a
fim de melhor adequa-las aos imperativos de ordem ambiental, € balizado por percepcdes, posturas

e acoOes diferenciadas de seus gestores. Concepcfes da gestdo ambiental mais restritas a esfera
eminentemente técnica sao encontradas paralelamente a enfoques que enfatizam as implicagbes

imediatas no setor de acao do gestor. Apesar disso, ha indicativos de que a consciéncia ambiental
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passara a ser um atributo basico para o exercicio da funcdo gerencial, independentemente do nivel

na escala hierarquica e da area de atuacao do gestor.

A compreensdo da configuracdo produtiva e social que as tecnologias de gestdo ambiental vém
adquirindo coloca como imperativo o desenvolvimento de novos estudos em outros setores
produtivos nacionais, 0 que permitird ndo s6 a constru¢cdo de um quadro teérico de andlise das
praticas ambientais mais coerente com a “pratica gerencial brasileira”, bem como aprofundara a

reflexdo sobre o processo de modernizagéo das organizacdes aqui instaladas.
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