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Resumo

Sociedade, governo, clientes, acionistas, fornecedores e comunidade
estao a exigir das organizacées um desempenho ambientalmente correto e
uma gestao voltada para a responsabilidade ambiental. Este artigo pretende
investigar as mudancas organizacionais decorrentes da implantacdo do
Sistema de Gestao Ambiental (SGA) da Usina de Monlevade da Belgo Arcelor.
Tem como referencial de andlise da mudanca a proposicao elaborada por
Motta (1998) que distingue as perspectivas estratégica, estrutural, tecnoldgica,
humana, politica e cultural. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, de
natureza descritiva com abordagem qualitativa. Foram realizadas entrevistas
estruturadas com liderancas responsdveis pela implantacdo e funciondrios
de diversos niveis organizacionais, sendo coletados dados primdrios, tais
como resultados de programas ambientais com a comunidade, além de dados
secunddrios publicados em revistas, jornais e outros meios de comunicagao.
Os resultados da pesquisa evidenciaram mudangas decorrentes da
implantacao do SGA em todas as seis perspectivas investigadas, notadamente
no que se refere a dimensao cultural e ao posicionamento dos lideres frente
as mudancas, permitindo concluir que a empresa pesquisada adotou uma
postura pré-ativa ao implantar a GestGo Ambiental, em 1998.

Palavras chave: Mudancas organizacionais. Gestao ambiental.
Siderurgia.
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Introducao

Uma caracteristica da
sociedade contemporanea é a
crescente inquietacdo com a
qualidade do ambiente natural.
Grupos de pressao, cientistas,
consumidores, politicos e empresas
estdo mais conscientes, com relacao
ao meio ambiente e cada vez mais
influentes. Avaliagdes por grupos
formais e foros globais sobre
questoes ambientais e a midia
representam desafios significativos
a formas tradicionais de pensar
sobre atividades sociais e
industriais. Devido as crescentes
evidéncias cientificas resultantes da
deteccao e medicao de conta-
minantes ambientais, aumenta a
pressao publica para que o governo
e as empresas enfrentem os
problemas ecolégicos. Com isto, as
organizacdoes tém buscado a
diferenciacao de seus produtos por
meio de um comportamento
ambiental responsavel.

Donaire (1999) cita os
seguintes motivos que encorajam as
empresas para atuarem na protecao
ambiental: sentido da respon-
sabilidade ecolégica, requisitos
legais, salvaguarda da empresa,
imagem, protecao do pessoal,
pressao do mercado, qualidade de
vida e lucro.

A globalizacao, a
internacionalizacao dos padroes de
qualidade ambiental por meio da
série ISO 14000, a conscientizacao
dos consumidores e a disseminacao
da educacao ambiental permitem
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antecipar a intensificacao da
exigéncia da preservacao do meio
ambiente e da qualidade de vida. Os
Critérios para o Bom Desempenho
Ambiental do PMGA (2006),
desenvolvidos pelo Prémio Mineiro
de Gestao Ambiental (PMGA),
afirmam que o mercado mundial
estd cada vez mais seletivo com a
acirrada concorréncia globalizada,
com as barreiras comerciais
impostas por outros paises e as
legislagoes atuais, exigindo das
empresas acoes mais competitivas,
conscientes e responsaveis ambien-
talmente.

Segundo o PMGA (2006), o
caminho mais evidente para a
sobrevivéncia no mercado é a
melhoria da Gestao Ambiental de
forma sistémica e consistente. A ISO
14001 enfatiza que as organizacoes
estdo mais preocupadas em atingir
e demonstrar um desempenho
ambiental correto. Esse compor-
tamento se insere em um contexto
de legislacao cada vez mais exigente,
de desenvolvimento de politicas
econdmicas e de crescente preocu-
pacao das partes interessadas com
as questoes ambientais e o desen-
volvimento sustentavel.

As empresas devem buscar
na Gestao Ambiental um fator
potencial de aumento do seu valor
agregado em termos de geracao de
oportunidades, promocao da
imagem e reputacao, da elevacao da
satisfacao de funcionéarios, entre
outros. Nesse contexto, a mudanga
aparece nao s6 como inevitavel, mas
necessaria a sobrevivéncia. No
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mundo globalizado, a empresa
interage com o ambiente no qual
estda estabelecido, agindo e reagindo
as situacoes, influenciando e sendo
influenciada, adaptando-se conti-
nuamente e também provocando
adaptacoes nele.

O objetivo e a justificativa
da pesquisa

O objetivo principal desta
pesquisa foi analisar as mudancas
organizacionais decorrentes da
implantacao do Sistema de Gestao
Ambiental (SGA) da Usina de
Monlevade, sob diversas perspec-
tivas. A relevancia estd no fato de
que a sociedade esta exigindo cada
vez mais uma redefinicao do papel
social da empresa e, para isto, o
desenvolvimento de um modelo de
gestao focado na responsabilidade
sécio-ambiental. Dependendo do
contexto social em que a atividade
de negb6cios de uma empresa se
desenvolve, o comportamento ético-
ambiental pode ter um escopo mais
amplo do que o “simples” cumpri-
mento de responsabilidades legais.
A implantacao do SGA e a
certificacao na ISO 14001 vém para
estruturar e suprir essa demanda
das organizacoes.

A Gestao Ambiental envolve
transformacodes fundamentais entre
a organizacao e o meio ambiente.
Carrieri (1999) afirma que as
preocupacdes ambientais tém
provocado reorganizacdes e
mudancas estratégicas nas empre-
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sas para equacionar uma gestao
ambientalmente sustentavel com a
dindmica industrial estabelecida.
Harari, apud Wood Jr.( 1995),
considera que a mudanca deve ser
encarada como processo e
caracterizada pelo principio da
melhoria continua.

Timbor e Feldman (1996)
enfatizam que a implementacao do
Sistema de Gestao Ambiental pode
reduzir o nimero de infracoes e
aumentar a eficiéncia operacional,
reduzir desperdicios e residuos,
prevenir a poluicao, gerar economia
de custo por meio da reciclagem,
dentre outros. A ISO 14000, norma
que é baseada em um melhor
gerenciamento do meio ambiente,
prevé mecanismos para controlar os
métodos gerenciais e integrar
sistemas fragmentados, ajuda a
empresa a monitorar e a medir o
cumprimento das normas e auxilia
no treinamento dos empregados com
relacao ao papel na protecao e
melhoria ambiental.

Segundo Donaire (1999), o
conceito de exceléncia ambiental,
com avaliacdo da industria pelo seu
desempenho produtivo e econdémico,
e pela performance em relagio ao
meio ambiente, estd mais presente
no mercado de capitais e nos
investimentos em geral.

No que se refere a mudanca
organizacional, esse tem sido um
tema amplamente discutido e
explorado no meio académico e no
meio gerencial. O interesse e o
volume de trabalhos publicados
sobre o assunto podem ser expli-
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cados pela nocao de que as
organizacoes estdo em constantes
mudancas que vém ocorrendo com
rapidez. De acordo com Motta
(1998), a adequacao de uma empresa
as condicoes de sucesso competitivo
em seu mercado de atuacao a obriga
a implantar mudancas em seus
arranjos organizacionais, o que
significa a aquisicao de novos
compromissos valorativos e novo
sistema de crencas. Assim, a
principal tarefa do processo de
mudanca organizacional é a
proposicao bem sucedida de novos
valores, ou entdo, de novo arranjo
nos valores existentes com o
objetivo de criar novo sistema de
crencas, alterando, principalmente,
o modo como as pessoas pensam e
operam.

O presente estudo podera
contribuir para as organizacgoes que
venham implantar o Sistema de
Gestao Ambiental, no sentido de
melhor se prepararem para as
mudancas que sdo necessarias em
diversas dimensdes do negdcio.
Podera contribuir também no que se
refere a a metodologia e a categorias
adotadas para analisar esse
importante sistema nas
organizacoes.

Referencial teodrico

Sistema de gestao ambiental

Segundo Fogliatti, Filippo e
Goudard (2004), nos paises
desenvolvidos e em alguns paises em
desenvolvimento, como no Brasil,
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crescem cada vez mais o interesse e
a participacao do publico nas
questoes relacionadas a preservacao
do meio ambiente e nas tomadas de
decisao baseadas na avaliagao de
alternativas de projetos, onde a
varidvel ecolégica assume
importancia fundamental. O
interesse na questao ambiental é
demonstrado por organismos
internacionais, como a Organizagao
das Nagoes Unidas (ONU) e Bancos
de desenvolvimento, como o Banco
Interamericano de Desenvolvimento
(BID) e Banco Internacional para
Reconstrucao e Desenvolvimento
(BIRD), que exigem estudos de
impacto ambiental para finan-
ciamento de projetos e obras com
potencial poluidor. Neste contexto,
a gestao do meio ambiente assume
papel fundamental, pois visa a
manter ou melhorar as condigoes de
vida dos povos sem causar danos ao
meio ambiente, minimizando os
efeitos negativos da implantacao e
operacoes de projetos de engenharia
ou de outras atividades.

Barbieri (2004) afirma que
os termos administragao ou gestao
do meio ambiente, ou simplesmente
Gestao Ambiental, sdo entendidos
como as diretrizes e as atividades
administrativas e operacionais, tais
como planejamento, direcao,
controle, alocagao de recursos e
outras, realizadas com o objetivo de
obter efeitos positivos sobre o meio
ambiente, quer reduzindo, ou
eliminando danos e problemas
causados pelas agoes humanas, quer
evitando que eles surjam. A
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expressao Gestao Ambiental aplica-
se a uma grande variedade de
iniciativas relativas a qualquer tipo
de problema ambiental. Na sua
origem, estao as acoes
governamentais para enfrentar a
escassez de recursos mas, com o
tempo, outras questoes ambientais
foram sendo consideradas por
outros agentes e com alcances
diferentes e, atualmente, nao ha
area que nao esteja contemplada.

O foco da “Gestao Ambien-
tal” é a empresa e nao o meio
ambiente. Somente com melhorias
em produtos, pProcessos € Servigos
serao obtidas reducoes nos impactos
ambientais por eles causados
(VITERBO, 1998).

Segundo Moreira (2001), a
organizacao que tem Gestao
Ambiental é aquela que possui um
departamento de meio ambiente
responsavel por atender as
exigéncias dos 6rgaos ambientais e
por indicar equipamentos e
dispositivos de controle ambiental
apropriados a realidade do negécio
e aos impactos ambientais. Por outro
lado, o Sistema de Gestao Ambiental
(SGA) adquire uma visao estratégica
em relacdao ao meio ambiente,
deixando de agir apenas em funcao
dos riscos e a organizacao passa a
perceber também as oportunidades
de acordo com orientacodes de
insercao da varidvel ambiental na
gestao do negdcio.

De acordo com a NBR ISO
14001 (2004), as normas internacio-
nais de Gestao Ambiental tém por
objetivo prover as organizacoes 0s
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elementos de um Sistema de Gestao
Ambiental eficaz, passivel de
integracao com outros requisitos de
gestao, de forma a auxilid-las a
alcancar seus objetivos ambientais
e econdmicos. A Gestao Ambiental
nada mais é que a forma como uma
organizacao administra as relacoes
entre suas atividades e o meio
ambiente que as abriga, observadas
as expectativas das partes
interessadas. Ou seja, é parte da
gestao pela qualidade total.

Viterbo (1998) enfatiza que
nao se deve encarar a Gestao
Ambiental isoladamente, mas
inclui-la no ambiente de gestao dos
negécios, pois ela convive no mesmo
ambiente de gestao pela qualidade
total (GQT), adotado pela maioria
das organizacdes que deram um
passo além da certificagao ISO 9000.
Para empresas em que a ampliacao
do sistema de gestao visando
atender os requisitos da norma ISO
14001 seja relevante (quimicas,
siderurgicas, mineradoras, de papel
e celulose, modificadoras do meio
ambiente, etc.), a ampliacao do
sistema deve ser feita em sintonia
com o sistema de gestao pela
qualidade total adotado pela
organizacao. Barbieri (2004) afirma
que a organizacdo que possui um
sistema de gestao da qualidade tera
mais facilidade para implantar o
SGA.

Segundo a NBR ISO 14001
(2004), é possivel a organizacao
adaptar seu(s) sistemal(s) de gestao
existente(s) de maneira a estabelecer
um sistema da Gestao Ambiental
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que esteja em conformidade com os
requisitos da ISO 14001. Deve-se
notar, contudo, que a aplicacao de
varios elementos do sistema da
gestao podem diferir, dependendo
dos objetivos pretendidos e das
partes interessadas envolvidas. O
Sistema de Gestao Ambiental é parte
de um sistema da gestao de uma
organizacao utilizada para
desenvolver e implementar a
politica ambiental e para gerenciar
os aspectos ambientais. Um sistema
da gestao é um conjunto de
elementos inter-relacionados,
utilizados para estabelecer a
politica, os objetivos e formas para
atingi-los. Isso inclui estrutura
organizacional, atividades de
planejamento, responsabilidades,
praticas, procedimentos, processos
€ Trecursos.

Segundo Timbor e Feldman
(1996), os elementos para o Sistema
de Gestao Ambiental eficaz incluem
a criacao de uma politica ambiental,
o estabelecimento de objetivos, a
implementacdo de um programa
para alcancar os objetivos
estabelecidos, a monitoracao e
medicao de sua eficacia, a corregao
de problemas, a anélise e revisao do
sistema para aperfeicod-lo e
melhorar o desempenho ambiental
geral.

Um sistema de Gestdo Ambiental
eficaz pode ajudar uma empresa a
gerenciar, medir e melhorar os
aspectos ambientais de suas
operacoes. Pode levar a uma
conformidade mais eficiente com os
requisitos ambientais obrigatérios e
voluntarios. Pode ajudar as empresas
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a efetivarem uma mudanca cultural,

a medida que praticas gerenciais
ambientais forem sendo incorpora-
das nas operacgoes gerais do negdcio

(TIMBOR; FELDMAN, 1996, p. 21).

Barbieri (2004) afirma que
dependendo da atuacao da empresa
em relacao aos problemas
ambientais, decorrentes das suas
atividades, ela pode desenvolver
trés diferentes abordagens
denominadas como controle da
poluicao, prevencao da poluicao e
incorporacao dessas questdes na
estratégia empresarial. Na
abordagem de controle da poluicao,
a organizacao é caracterizada pelo
estabelecimento de praticas para
impedir os efeitos da poluicao de
determinado processo produtivo. As
acoes ambientais resultam de uma
postura reativa e o controle da
poluicao tem por objetivo atender as
exigéncias estabelecidas nos
instrumentos de comando, ao
controle e as pressoes da
comunidade. J4 na prevencao da
poluicao, a organizacao procura
atuar sobre os produtos e processos
produtivos para prevenir a geracao
da poluicao empreendendo acoes
que visam a producadao mais
eficiente, isto é, combina as
preocupacoes ambientais de utilizar
de maneira sustentavel os recursos
e o controle da poluigcdo. A
abordagem estratégica trata os
problemas ambientais como
questoes estratégicas da empresa,
relacionadas com a busca de
situacao vantajosa para o negocio
atual ou futuro. Além das duas
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abordagens acima, a organizacao
procura aproveitar oportunidades
mercadolégicas e mneutralizar
ameacas decorrentes de questoes
ambientais existentes ou futuras.
Essas abordagens podem ser vistas
como fases de um processo de
implementacao gradual de praticas
de Gestao Ambiental numa dada
empresa. Segundo Berle (1992), a
administracdo ambiental é uma das
mais promissoras e satisfatérias
oportunidades desta década, sendo
apenas uma questao de se adotar
estrutura mental de nao prejudicar
o mundo.

H4 trés abordagens que
podem ser adotadas, segundo esse
autor, dependendo do tamanho da
empresa: as grandes empresas
podem mudar todas ou algumas de
suas operacOes para serem
compativeis com a ecologia, por um
lado, para criar uma consciéncia
corporativa e, por outro, porque é
bom em termos de marketing e
relacoes publicas. Podem, por
exemplo, aprimorar as instalagoes
de reciclagem ou desenvolver novos
produtos que ndo agridam o meio
ambiente. As companhias menores
podem gradualmente mudar seus
produtos ou sistemas de prestacao
de servigos para torna-los mais
compativeis com o meio ambiente,
incluindo possiveis mudancas de
fornecedores, novo treinamento de
funcionérios e ajustes de precos para
adequa-los a nova politica.

O empresario que estiver
convencido de que fazer negécios de
forma compativel com a ecologia
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estd de acordo com sua filosofia e
com a realidade futura de um mundo
em que ele e seus filhos terdao de
viver, estabelecera seus novos
negodcios inteiramente orientados
pelas diretrizes ecolégicas.

De acordo com Seiffert
(2005), a expressao desenvolvimento
sustentavel estabelece que o
atendimento as necessidades do
presente nao deve comprometer a
capacidade das futuras geracoes
atenderem as suas necessidades.
Segundo Barbieri (2004), o
desenvolvimento sustentavel
resultaria, portanto, de um pacto
duplo, um pacto intergeracional que
se traduz na preocupacao constante
com o gerenciamento e a
preservacao dos recursos para as
geracbdes futuras, e um pacto
intergeracional que se expressa nas
preocupacgoes quanto ao
atendimento das necessidades
bésicas de todos os humanos.

De acordo com a NBR ISO
14001 (2004), a Gestao Ambiental
abrange uma vasta gama de
questoes, inclusive aquelas com
implicacoes estratégicas e
competitivas. A demonstracao de
um processo bem-sucedido de
implementacao desta norma pode
ser utilizada por uma organizacao
para assegurar as partes
interessadas que ela possui um
sistema da Gestdao Ambiental
apropriado em funcionamento.

Um sistema de Gestao
Ambiental (SGA) requer a
formulacao de diretrizes, definicdo
de objetivos, coordenacao de
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atividades e avaliacao dos resulta-
dos. Também ¢é necessario o
envolvimento de diferentes segmen-
tos da empresa para tratar das
questoes ambientais de modo
integrado com as demais atividades
corporativas. Um dos beneficios da
criacao do SGA é a possibilidade de
obter melhores resultados com
menos recursos em decorréncia de
acoes planejadas e coordenadas
(BARBIERI, 2004). Conforme a NBR
ISO 14001 (2004), o SGA é a parte
do sistema de gestao global que
inclui estrutura organizacional,
atividades de planejamento,
responsabilidades, préaticas,
procedimentos, processos e recursos
para desenvolver, implementar,
atingir, analisar criticamente e
manter a politica ambiental.

Norma ISO 14001

A International Organization
for Standardization (ISO) foi
estabelecida em 1947, com sede em
Genebra. E uma organizacao nao-
governamental com a missao de
promover o desenvolvimento
mundial da normalizacao e
atividades relacionadas, de forma a
facilitar a troca internacional de
bens e servicos e desenvolver
cooperacao nas areas intelectual,
cientifica, tecnolégica e econdémica.
Moreira (2001) afirma que a norma
ISO 14001 tem por objetivo prover
as organizacoes os elementos de um
Sistema de Gestao Ambiental eficaz
e integrado com os objetivos
organizacionais e principios de
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orientacao que significam o
compromisso da empresa com o
desenvolvimento sustentavel a
longo prazo. Segundo Gavronski
(2003), as normas da série ISO
14000, no Brasil editadas pela ABNT
sob o nome NBR ISO 14000, sao um
conjunto de normas de garantia da
qualidade ambiental, das quais
apenas uma, a NBR ISO 14001, é
passivel de certificacao.

Timbor e Feldman (1996)
enfatizam que as normas ISO 14000
sao baseadas em um melhor
gerenciamento do meio ambiente e
levam a um melhor desempenho,
maior eficicia e maior retorno dos
investimentos. Os objetivos a que se
destinam as normas da série ISO
14000 levaram ao surgimento de
diferentes nuances na sua aplicagao.
Assim, as normas desta série se
agrupam em dois enfoques bésicos:
organizacao e produto. No Anexo 1
sao apresentadas as normas da
familia ISO 14000.

A certificacdo ambiental ir4
cobrar obrigatoriamente que a
organizacao atue dentro da filosofia
de gestao pela qualidade total, sendo
necessario demonstrar para o
organismo certificador que possui
um sistema de gestao estruturado e
eficaz, capaz de atingir conti-
nuamente melhores resultados. Essa
cobrancga externa é, por si s6, um
fator motivador para que a empresa
trabalhe focada nos clientes e no
mercado, buscando a satisfacdo das
partes interessadas (VITERBO,
1998).
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Segundo Seiffert (2005), um
dos resultados do processo de
discussbes em torno dos problemas
ambientais e de como promover o
desenvolvimento econémico frente
a essa questao foi o surgimento das
normas ISO 14000, as quais
procuram desenvolver uma
abordagem organizacional que leve
a uma Gestao Ambiental efetiva.
Essa familia de normas foi o
resultado de um processo que vinha
evoluindo ao longo dos diversos
féruns de discussdes sobre
problemas ambientais, e que
buscavam uma maneira de levar
solucdes ao ambiente produtivo.

Frente a questao da
implantacao de sistemas de Gestao
Ambiental, a norma da série ISO
14001 tem-se apresentado como um
novo elemento no panorama
gerencial das organizac¢oes. Dentro
da légica gerencial, ha razoes
estratégicas para o vertiginoso
aumento do nimero de empresas
que aderem a ISO 14001
anualmente. Cada vez mais existe
uma tendéncia mundial de buscar-
se a melhoria no processo de Gestao
Ambiental, a qual, por sua vez,
deixou de ser uma funcao
complementar das operacgoes
empresariais. Para muitas empresas
proativas, a Gestao Ambiental
tornou-se uma questao estratégica,
e nao uma questao de atendimento
as exigéncias legais. De acordo com
Timbor e Feldman (1996), a ISO
14001 proporcionard amplo quadro
contextual para a implantacao de
uma Gestao Ambiental estratégica.
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Segundo Fogliatti, Filippo e
Goudard (2004), a série ISO 14000 é
um grupo de normas que fornece
ferramentas e estabelece um padrao
de Sistema de Gestao Ambiental,
abrangendo seis &reas bem
definidas, quais sejam: sistema de
Gestao Ambiental, auditoria
ambiental, indicadores de
desempenho ambiental, classifica-
¢dao ambiental e rotulagem
ambiental, aspectos ambientais em
normas de produtos e andlise de
ciclo de vida do produto.

Para Timbor e Feldman
(1996), existem razodes estratégicas
para se envolver na ISO 14000 e nao
somente uma (questao de
cumprimento de normas, como, por
exemplo, a exigéncia para as
transacoes comerciais. Esses
autores afirmam que as empresas
estao cada vez mais preocupadas em
satisfazer as expectativas das partes
interessadas, incluindo investidores,
publico e grupos ambientais, e essa
norma pode satisfazé-las com
relacdao as responsabilidades da
empresa.

Viterbo (1998) cita os
beneficios da certificagdo ambiental
pela ISO 14001:

— Evitar as auditorias
ambientais publicas previstas em
leis estaduais.

— Harmonizar a Gestao
Ambiental dentro do sistema de
gestao das empresas.

— Promover o desenvol-
vimento sustentavel.

— Quebrar possiveis
barreiras técnicas as exportacoes.
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— Fornecer vantagem
mercadolégica em relacao a
concorréncia, a ser explorada por
marketing.

—  Promover a melhoria de
processos e a racionalizacao do
consumo de matérias-primas.

—  Promover a diminuigao
do consumo de energias.

— Promover a adequacao
aos principios de atuacao
responsavel, de forma pratica.

A evolucao das iniciativas
ambientais nas organizacgoes trouxe
a necessidade da Gestao Ambiental
ser tratada enquanto sistema. O SGA
certificado na ISO 14001 tem, entre
seus elementos integrantes, uma
politica ambiental, o estabele-
cimento de objetivos e metas, o
monitoramento e medicao de sua
eficacia, a correcao de problemas
associados a implantacao do
sistema, além de sua analise e
revisao como forma de aperfeigoa-
lo, melhorando dessa forma o
desempenho ambiental organizacio-
nal (SEIFFERT, 2005).

Segundo a NBR ISO 14001
(2004), a norma especifica os
requisitos para que um sistema da
Gestao Ambiental capacite uma
organizacao a desenvolver e
implementar politica e objetivos que
levem em consideracao requisitos
legais e informacoes sobre aspectos
ambientais significativos. Pretende-
se que se apliquem a todos os tipos
e portes de organizacgdes e para
adequar-se a diferentes condigdes
geograficas, culturais e sociais. A
norma NBR ISO 14001 (2004)
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enfatiza que o sucesso do sistema
depende do comprometimento de
todos os niveis e funcgodes e
especialmente da Alta Adminis-
tracdo. Um sistema deste tipo
permite a uma organizacao
desenvolver uma politica ambiental,
estabelecer objetivos e processos
para atingir os comprometimentos
da politica, agir, conforme
necessario, para melhorar seu
desempenho e demonstrar a
conformidade do sistema com os
requisitos desta Norma. A finalidade
geral desta Norma é equilibrar a
protecao ambiental e a prevencao de
poluicdao com as necessidades
socioecondmicas.

Mudanga Organizacional

Segundo Drucker (1986), a
mudancga é 0 que sempre pPropor-
ciona a oportunidade para o novo e
o diferente. Hoje em dia, as
organizacoes enfrentam um
ambiente dinamico que exige
adaptacao. De acordo com Carnall
(1995), em um mundo de mudancas,
a Unica constante é a mudanca.
Judson (1980) enfatiza que as
mudancas sao constantes em nossas
vidas e a constancia nao faz parte
da vida. E qualquer organizacao que
opera dentro da conjuntura
econdmica estd continuamente
mudando.

Administrar uma organiza-
¢ao corresponde hoje a administrar
mudancas, ou seja, enfrentar
alteracoes rapidas e complexas,
confrontar-se com ambigiiidades,
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responder a necessidade de novos
produtos e servigos, garantir um
sentido de direcao em meio ao caos
e a vulnerabilidade. De acordo com
Motta (1998), em um contexto em
que tudo pode ser alterado
rapidamente, a mudanca nao
consiste apenas na melhoria dos
processos, mas no rompimento
constante das praticas em vigor.
Mudar significa reinventar,
buscando a adequacao as crencas da
organizacao e as circunstancias do
ambiente.

Para Herzog, apud Wood Jr.
(1995), a mudanca no contexto
organizacional engloba alteracgoes
fundamentais no comportamento
humano, nos padroes de trabalho e
nos valores em resposta a
modificagcoes ou antecipando
alteracoes estratégicas, de recursos
ou de tecnologia. Gray (2004) afirma
que as organizacOes precisam
adaptar-se as mudancas do mundo
para sobreviver. A mudanca nao é
algo a que precisam responder, ao
contrario, é o resultado de suas
préprias acoes. O discurso da
mudanca estd intimamente ligado a
questoes politicas e sociais que teria
que englobar bem mais do que
questdes organizacionais e
gerenciais.

Perspectivas da mudanca

Motta (1998) apresenta seis
perspectivas correspondentes a
modelos conceituais de formas e
instrumentos de mudanca
organizacional:

TEXTO
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— Perspectiva Estraté-
gica: a organizacao é vista como um
sistema aberto e inserido em um
contexto social, econdmico e
politico. A forma como a
organizacao se relaciona com a
sociedade, isto é, sua razao de ser,
sao seus produtos e servigos.
Enfatiza-se a tomada de decisao
considerando, sobretudo, o fluxo de
informacoes entre a organizacao e
seu ambiente: como se identificam
e selecionam demandas, apoios e
alternativas de acado, bem como o
papel de cada participante desse
processo; valoriza-se a busca de
racionalidade: o pensar estrategi-
camente, a solugao de problemas e
o comportamento humano racional
a medida que conduzem aos
objetivos e ao progresso da
organizacao. Segundo essa perspec-
tiva, a mudanca envolve a abertura
no sistema de comunicacoes
internas e externas, nova forma de
se pensar a organizacao, e o
aperfeicoamento do processo
decisoério.

—  Perspectiva Estrutural:
por esta perspectiva, a organizacao
é vista como um sistema de
autoridade e responsabilidade, ou
seja, o conjunto de normas e
orientacdes determina o comporta-
mento das pessoas que estdo
empenhadas em tarefas em comum.
Pressupoe-se que a defini¢ao prévia
do papel formal dos funcionarios é
o fator primordial da eficiéncia e da
eficacia. Motta (1998) afirma que
para mudar uma organizacao é
necessario alterar a forma pela qual
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se distribuem formalmente a
autoridade e a responsabilidade.
Inovar significa redividir, suprimir,
ou criar setores, departamentos ou
unidades de negécio, reformulando
linhas de autoridade, eliminando
conflitos de hierarquia e redefinindo
responsabilidades. Pode-se
acompanhar as inovagdes com
novos instrumentos de controle e de
comunicacao, além de descricoes de
cada funcao.

— Perspectiva Tecno-
légica: enfatiza a divisao do
trabalho, a especializacao de
funcoes e o tipo de tecnologia a ser
empregada na producao. Esta
perspectiva foca a racionalidade do
processo produtivo, principalmente
com espago, tempo, movimento,
custo, qualidade e valor agregado ao
cliente. Assim, o padrao de
inferéncia com relacdo a mudanca
pode ser definido como sendo para
mudar uma organizacao é preciso
alterar sua tecnologia,
especializacao de funcoes e seus
processos produtivos, ou seja, rever
a forma pela qual se utilizam os
recursos materiais e intelectuais.

—  Perspectiva Humana:
sob a perspectiva humana da
mudanga, a organizacao é entendida
como um conjunto de individuos e
grupos. Esse enfoque concentra-se
na ligacao do individuo com o
trabalho ressaltando os fatores de
motivacao, lideranca e os demais
fatores psicossociais que estao
subjacentes as  prescrigoes
institucionais e linhas de autoridade
formalmente estabelecidas. Mudar
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significa, em grande parte, renovar
um contrato psicolégico entre o
individuo e sua empresa,
procurando equilibrar as formas e
graus de contribuicao e de
retribuicao, ou seja, para mudar
uma organizacao é necessario
alterar atitudes, comportamentos e
a forma de participacao dos
individuos.

— Perspectiva Politica:
vé-se a organizagdo como um
sistema de poder onde as pessoas ou
grupos procuram maior influéncia
no processo decisério. O padrao de
inferéncia com relacdo a mudanca
pode ser visto como necessaria a
redistribuicao de poder, de forma a
satisfazer novas prioridades de agéo.
As mudancas incluem ampliar o
acesso a informacoes, melhorar as
comunicacoes internas, criar formas
participativas de gestao e critérios
mais claros de concentracao e
distribuicao de poder.

—  Perspectiva Cultural:
nesta perspectiva, a organizacao é
um conjunto de valores, crencas e
habitos coletivamente compar-
tilhados. Para mudar uma organi-
zagcao é necessario substituir a
programacao coletiva na busca de
um novo sentido de identidade. A
mudanca €é vista como um
empreendimento coletivo pela
mobilizacao das pessoas para alterar
seus valores, crencas, habitos, ritos,
mitos, simbolos, linguagem e
interesses comuns. Como o objetivo
da mudanca é internalizar novos
valores, considera-se o treinamento
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um instrumento importante no
processo de socializagao.

Para Motta (1998), a
mudanca corresponde a informacao
de que determinada tecnologia,
habilidade ou pratica organizacional
tornou-se obsoleta. Segundo esse
autor, nesse caso, o processo de
mudanca significa a criacao de um
novo modelo de organizacao,
associada a alteracao das premissas
estabelecidas para a realidade do
ambiente externo e aceitagao da
mudanca como condigdo essencial
para que a organizacao seja bem
sucedida. Segundo o mesmo autor,
os modelos de mudanca sao apenas
formas especificas de se ver um
fenémeno global, além de outras
caracteristicas que sao indispen-
sdveis para a compreensao da
inovagao organizacional, uma vez
que os padroes de mudanca
acompanham as caracteristicas do
modelo. O autor propde que a
mudanca adote uma perspectiva que
serd a diretriz ou a linha mestra que
sustentard o planejamento e
conduzird todo o processo,
juntamente com a andlise da
situacao atual e a gestao da empresa
e, assim, definir a mudanca
organizacional.

A mudanca em direcao a
gestao ambiental

De acordo com Judson
(1980), as mudancgas operadas
externamente exigem que sejam
feitas mudancas adequadas dentro
da organizacdo. E necesséario que
seus objetivos, sua politica, suas

Christiane de Miranda e Silva Correia, Zélia Miranda Kilimnik

estruturas organizacionais, seus
funciondarios e seus métodos de
operar sejam mudados, para que
possam tornar-se ou conservar-se
financeiramente ajustados. Assim,
poderiamos dizer que toda
organizacao tem necessidades que
exigem solucdo, necessidades de
mudancas focalizadas na
manutencao de sua viabilidade e
vitalidade economicas. Em funcao
de uma necessidade de mudar a
situacao existente, em alguns casos,
a mudanca é provocada pela
iniciativa do gerente, que deseja dar
maior eficiéncia as suas operacoes
e vislumbra um modo de consegui-
lo. Em outros casos, a decisao de agir
€ uma resposta a pressoes externas,
que pode ter sido iniciada por uma
esfera mais alta da organizacao, ou
por forcas econdmicas e politicas
dentro da conjuntura econémica.
Segundo Carrieri (1999), sao
observadas duas tendéncias no meio
organizacional: mudancas de
aspectos da dindmica produtiva em
resposta as pressoes e adogao de
politicas de Gestao Ambiental como
estratégia de aumento de
competitividade. Para as organiza-
coes, a preocupacao com a questao
ambiental tem provocado mudancas
de diferentes naturezas. Wicks,
apud Carrieri (1999) comenta que o
envolvimento das organizacgoes, em
relacao a questao ambiental, nao
esta ocorrendo de forma voluntaria,
mas para atender as fortes pressoes
sociais, sejam de consumidores ou
movimentos organizados.
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De acordo com Ferreira et
al. (2003) a aceitacao de elaboracao
de Agendas 21 locais pelos paises
signatarios da Conferéncia sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento
- Rio 92, patrocinada pela
Organizacao das Nacgoes Unidas
(ONTU), reforgou a intencao dos
paises em adotarem politicas de
desenvolvimento sustentavel. A fim
de atingir tal estagio de
desenvolvimento, as empresas
produtivas deverao demonstrar para
a sociedade sua postura de
responsabilidade social e ambiental,
além de sua viabilidade econdémica.
Para que isso se torne realidade,
muitas empresas estao repensando
seus processos produtivos e
buscando solucgbdes técnicas e
economicamente viaveis, que
respeitem a capacidade do meio
ambiente natural e aumentem a sua
competitividade no mercado. Dentre
os fatores que contribuem com a
formacao de uma postura favoravel
das empresas com relacdo ao meio
ambiente, pode-se citar: reducao da
possibilidade de recebimento de
multas de 6rgaos fiscalizadores;
reducao do custo de tratamentos
especificos de rejeitos liquidos e
s6lidos; redugao dos custos com
energia, 4gua, matéria-prima e
outros insumos; criacao de novos
produtos, adequados as exigéncias
dos consumidores; obtencao de
credibilidade em instituicoes
financeiras, com empréstimos mais
faceis e com taxas de juros menores;
obtencao de credibilidade em
instituigoes seguradoras; reducao do
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risco de desastres ambientais; e
melhoria de sua imagem.

Especificamente, o processo
de implantacdo de um Sistema de
Gestao Ambiental (SGA), baseado na
ISO 14001, exige, dos envolvidos, a
aquisicao de conhecimentos, a
aprendizagem de novos
procedimentos e a re-aprendizagem
de antigos hébitos, que incorporem
a variavel ambiental nos processos
da organizacao. Ferreira et al. (2003)
afirmam ainda que na tarefa de
adaptar as empresas as pressoes
ambientais externas, os gestores, em
geral, enfrentam os desafios
inerentes a um processo de mudanca
organizacional.

Metodologia

Tipo e estratégia de pesquisa

A escolha da metodologia de
pesquisa demanda a analise de
varios aspectos que induzam a
estratégia mais adequada para
investigar o objetivo pretendido.
Neste trabalho, optou-se por utilizar
o estudo de caso, de natureza
descritiva com  abordagem
qualitativa, para identificar e
analisar as mudancgas organiza-
cionais decorrentes da implantacao
do Sistema de Gestao Ambiental na
Usina de Monlevade da Belgo
Arcelor.

Segundo Lakatos e Marconi
(1996), o tipo de pesquisa qualitativa
tem como objetivo a formulacao de
questoes ou de um problema com a
finalidade de desenvolver hip6teses,
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aumentar a familiaridade do
pesquisador com o assunto ou
modificar e clarificar conceitos.

Quanto aos objetivos, a
pesquisa é predominante descritiva,
mas contém elementos de pesquisas
exploratérias e explicativas.
Segundo Santos (2001), a pesquisa
exploratéria se caracteriza pela
existéncia de poucos dados
disponiveis objetivando aprofundar
e aperfeicoar idéias e a construgao
de hipéteses, ou seja, elaboracao de
respostas antecipadas. Na pesquisa
descritiva, é feita a descricao das
caracteristicas de uma determinada
populacao ou de determinado
fen6meno com suas variaveis. Ja a
pesquisa explicativa estuda fatores
que determinam a ocorréncia de
determinados fenémenos visando
aprofundar o saber sobre a
realidade.

De acordo com Cervo e
Bervian (2002), a pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenémenos
sem manipula-los. Busca conhecer
as diversas situacoes e relacoes que
ocorrem na vida social, politica,
econdmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto do
individuo tomado isoladamente
como de grupos e comunidades mais
complexas. Estes autores ainda
afirmam que esse tipo de pesquisa
pode assumir a forma de estudo
descritivo que trata da descrigao e
da analise das caracteristicas,
propriedades ou relacoes existentes
na comunidade, grupo ou realidade
pesquisada.
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Método e técnicas de
pesquisa

Santos (2001) afirma que o
estudo de caso analisa com
profundidade um ou poucos fatos,
com vistas a obtencao de um grande
conhecimento com riqueza de
detalhes do objeto estudado.
Segundo Yin (2001), como esforco de
pesquisa, o estudo de caso contribui
para a compreensao que temos dos
fendmenos individuais, organizacio-
nais, sociais e politicos. O estudo de
caso vem sendo uma estratégia
comum de pesquisa na psicologia, na
sociologia, na ciéncia politica, na
administracao, no trabalho social e
no planejamento.

Yin (2001) enfatiza que um
estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real e nao
precisa conter uma interpretacao
completa ou acurada: seu propésito
é estabelecer uma estrutura de
discussao e debate. A investigacao
do estudo de caso:

— enfrenta uma situacao
tecnicamente Unica em que havera
muito mais varidveis de interesse do
que pontos de dados como resultado;

— Dbaseia-se em varias
fontes de evidéncias;

—  Dbeneficia-se do desen-
volvimento prévio de proposicoes
tedéricas para conduzir a coleta e
andalise de dados.

O estudo de caso da Usina
de Monlevade da Belgo Arcelor foi
aplicado para descrever uma
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intervencao e o contexto na vida real
da implantacao do Sistema de
Gestao Ambiental. Foi realizado um
estudo de caso Unico para deter-
minar se as proposi¢coes da teoria
sobre mudancas organizacionais de
Motta (1998) estao corretas ou se
algum outro conjunto alternativo de
explanacdes possa ser mais
relevante.

O tipo de corte utilizado no
delineamento da pesquisa foi o
seccional com perspectiva longi-
tudinal que, segundo Vieira (2004),
€ a coleta de dados feita em um
determinado momento, mas
resgatando dados e informacoes de
outros periodos passados, o foco esta
no fenomeno e na forma como se
caracteriza no momento da coleta,
e os dados resgatados do passado
sao, normalmente, utilizados para
explicar a configuracao atual do
fenomeno.

Foram realizadas entrevis-
tas estruturadas com liderancas
responsaveis pela implantagao do
Sistema de Gestao Ambiental e
funcionéarios de diferentes niveis
organizacionais. Segundo Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (1999),
a entrevista permite tratar de temas
complexos que dificilmente
poderiam ser investigados adequa-
damente por meio de questionarios.
De acordo com Martins (1994) é uma
técnica que permite o relaciona-
mento entre entrevistado e
entrevistador. Cervo e Bervian
(2002) afirmam que a entrevista nao
¢ uma simples conversa, é um
didlogo orientado para um objetivo
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definido que é recolher dados para
a pesquisa por meio do inter-
rogatorio do informante.

As entrevistas deste artigo
foram individuais e em profun-
didade com a duracao média de
quarenta minutos. Foi preparado o
tépico guia cobrindo os temas
centrais relacionados a implantacao
do Sistema de Gestao Ambiental na
Usina de Monlevade da Belgo
Arcelor. As entrevistas iniciaram
com breve comentario sobre a
pesquisa e o pedido para grava-la,
com o objetivo de facilitar a analise
e contribuir com a participacao da
entrevistadora no assunto abordado.
O tema foi introduzido com
perguntas gerais da implantacao e
em seguida o assunto foi especifico
sobre as mudancas organizacionais.

Coletaram-se dados prima-
rios, resultados de auditorias,
resultados de projetos ambientais
com a comunidade, e dados
secundarios publicados em revistas,
jornais, internet e outros meios de
comunicacao.

Unidade de analise

De acordo com Yin (2001), o
pesquisador deve estar atento para
alguns aspectos ao realizar um
estudo de caso. Em primeiro lugar,
ao definir o caso, devem ser
delimitadas as questoes a serem
pesquisadas, os dados relevantes, a
forma de obtencao desses dados e
como serao analisados.

O nivel de analise desta
pesquisa é o organizacional. Vieira
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(2004) conceitua que a unidade de
andlise refere-se a unidade de
observacao a respeito das quais as
inferéncias serao feita e, no nivel
organizacional, o objeto central de
interesse é a organizacao.

A escolha da unidade de
anéalise obedeceu os seguintes
critérios:

— um caso que oferecesse
maior oportunidade de aprendizado
(ROESH, 1999);

— um Sistema de Gestao
Ambiental nao tivesse sido
implantado recentemente, pois as
mudancas organizacionais nao
estariam consolidadas.

Segundo Yin (2001), uma
etapa fundamental de um estudo de
caso unico é a definicdo da unidade
de andlise. A escolha deve ser
cuidadosa e, principalmente,
escolher algo que seja realmente
relevante em relacdao ao tema
delimitado e as questoes propostas,
criando condicOes para que seja
realizada uma boa analise dos dados
obtidos.

A Usina de Monlevade,
localizada na cidade de Joao
Monlevade em Minas Gerais, foi
escolhida pelo motivo de possuir o
Sistema de Gestdao Ambiental
implantado desde 1999 e por ser
uma empresa pioneira em Sistemas
de Gestao pela Qualidade no Brasil.
Além disso, demonstrou
receptividade e abertura quanto a
solicitacao de realizacao desta
pesquisa.
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Selecao dos entrevistados

Gaskell (2002) afirma que,
em pesquisa qualitativa, o termo
“selecao” é empregado explici-
tamente em vez de “amostragem”.
Isto porque a amostragem carrega
conotacoes dos levantamentos e
pesquisa de opinidao onde os
resultados podem ser generalizados
dentro de limites especificos de
confiabilidade. Na pesquisa
qualitativa, a selecao dos entre-
vistados nao pode seguir os
procedimentos da pesquisa
quantitativa devido a improvéavel
situacao de selecionar uma amostra
aleatoria e ao fato de a finalidade da
pesquisa qualitativa nao ser de
contar opinides, mas explorar o
assunto em questao descobrindo os
diferentes pontos de vista. O
objetivo da pesquisa qualitativa é
apresentar uma amostra do espectro
dos pontos de vista, diferentemente
da amostra do levantamento, em
que a amostra probabilistica pode
ser aplicada na maioria dos casos.
De acordo com esse autor, nao existe
um método para selecionar os
entrevistados das investigacodes
qualitativas. Um ponto chave que se
deve ter em mente é (que,
permanecendo todas as coisas
iguais, mais entrevistas nao
melhoram necessariamente a
qualidade, ou levam a uma
compreensao mais detalhada.

Assim, adotou-se o critério
de selecionar intencionalmente sete
funcionéarios representativos de
diferentes niveis funcionais da

TEXTO

25 Belo Horizonte, v. 9, n. |, p. 9-32, jan-mar. 2008




Mudancas organizacionais com a implantacao do sistema de gestao ambiental: o caso da usina de Monlevade da

Belgo Acelor

empresa, assim como o0S
responsaveis pela drea de Qualidade,
Manutencao, Meio Ambiente e
Recursos Humanos, responsaveis
pela implantacdo do sistema, em
resumo onze entrevistados. Dentre
estes, gestores e funcionarios com
aproximadamente dez anos de
trabalho na empresa, pois com este
tempo participaram das mudancas
organizacionais que ocorreram
antes, durante e depois da
implantacao do Sistema de Gestao
Ambiental em 1999.

Estratégia de analise dos
dados

De acordo com Yin (2001), a
analise de dados consiste no exame,
categorizacao e classificagao das
informacoes obtidas na pesquisa de
campo. Ou entao, a analise de dados
pode ser a proposicao de uma
combinacao das evidéncias colhidas,
seguindo as proposicoes iniciais
apresentadas para o estudo de caso.
De qualquer forma, é fundamental
que o pesquisador estabeleca uma
estratégia geral de andlise a ser
seguida e suas prioridades de
analise. Com isso, as evidéncias
coletadas serao tratadas igualmente
e, dessa maneira, terao condicgoes de
produzir conclusdées com fortes
bases analiticas.

Foi feita a anélise
qualitativa dos dados, utilizando-se
da técnica de andlise de contetdo.
A anéalise de conteddo é um
procedimento de pesquisa que se
situa em um delineamento mais
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amplo da teoria da comunicacao e
tem como ponto de partida a
mensagem. Segundo Franco (2003),
o ponto de partida da andlise de
conteudo é a mensagem, que
expressa um significado e um
sentido.

Para Bardin (1979), a analise
de conteudo abrange as iniciativas
de explicitacao, sistematizacao e
expressao do conteudo de
mensagens, com a finalidade de se
efetuarem deducgbdes logicas e
justificadas a respeito da origem
dessas mensagens.

A Usina de Monlevade e o
Sistema de Gestao Ambiental

A Usina de Monlevade,
considerada a principal sidertrgica
da Belgo, situa-se na cidade de Joao
Monlevade (MG), a 110 Km de Belo
Horizonte, no Vale do Ago, que tem
grande concentracao de industrias
siderurgicas. Boa malha ferroviaria
e rodoviaria a liga aos principais
mercados e pontos de escoamento de
producdao no pais. E a tUnica
siderirgica da América Latina a
possuir instalacoes e qualidade de
processos para a producao de
aco para reforco de pneus radiais
(steel cord): isso a coloca entre os
melhores fornecedores do mundo.

A perspectiva era que
brevemente se instalasse ali uma
nova usina. Mas, esse empreen-
dimento foi adiado, de um lado pelos
resultados ndo muito animadores da
usina piloto e, de outro, pela demora
na construcao de um ramal
ferrovidrio que garantiria o
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funcionamento da usina em Rio
Piracicaba.

A Usina de Monlevade era
ainda praticamente um imenso
canteiro de obras quando entrou em
operacao o primeiro alto-forno. A
primeira corrida de gusa ocorreu em
20 de julho de 1937. Mas, para
viabilizar a implantacdo da Usina
em Monlevade, foi necessaria
também a construcao de toda a
cidade, em torno do antigo Solar
Monlevade — residéncias, ruas,
escola, hospital e clube. Tudo teve
de ser construido, assim como
tiveram de ser instalados, pela
Belgo, varios outros ntucleos pelo
Vale do Rio Doce para viabilizar o
manejo das matas de eucalipto para
carvoejamento.

A cidade de Joao Monle-
vade, em especial, desenvolveu-se
muito a partir do nucleo inicial em
torno da usina, atraindo para as
regidoes do entorno um grande
contingente de pessoas, que
formaram bairros. Décadas depois,
a regido ja ndo era mais tao isolada,
dispondo de ligagao rodoviaria e ja
nao mais fazia sentido manter a
cidade sob a administracao da
empresa. Em 29 de abril de 1964,
portanto, Joao Monlevade tornou-
se um municipio independente. A
Belgo transferiu toda a infra-
estrutura e os equipamentos
urbanos para a municipalidade que,
a partir dai, passou a administrar a
cidade.

‘No final dos anos 80, a
Belgo comecava a se preparar para
anova realidade que se antevia, com

Christiane de Miranda e Silva Correia, Zélia Miranda Kilimnik

o lancamento de seu plano de gestao
pela qualidade que é
permanentemente aperfeicoado
para atender a dinédmica dos
negdcios. A necessidade se impunha
nao apenas pelo crescimento da
concorréncia no mercado interno,
mas porque também a globalizacao
comecava a exercer pressao sobre as
empresas brasileiras. O modelo
criou uma cultura de qualidade nas
Empresas Belgo, permitindo a
renovacao anual das certificacoes
nas normas ISO 9001 versao
2000 (Qualidade), ISO 14001 (Meio
Ambiente) e OHSAS 18001 (Saude e
Seguranca), gerando um grande
envolvimento dos niveis operacio-
nais nos programas participativos
de qualidade, de acordo com dados
da pesquisa.

O Balanco Social (2004)
afirma que, na Belgo, a Gestao
Ambiental é fator decisivo para o
equilibrio sustentavel: meio
ambiente, bem estar e economia. Em
seus principios gerais, assume o
compromisso de manter uma
postura integra e transparente no
relacionamento com empregados,
acionistas, clientes, investidores,
fornecedores e sociedade. No Cédigo
de Conduta, a empresa reafirma o
compromisso com o meio ambiente,
enfatizando que todos os empre-
gados tém o dever de respeitar e
cuidar do meio ambiente.

A Empresa adota uma
politica do Sistema de Gestéao
Integrada, na qual assume o
compromisso ambiental de eliminar
ou minimizar os principais
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impactos, com a racionalizagdo do
uso de agua, energia elétrica e de
recursos minerais; adota o
monitoramento atmosférico, de
niveis sonoros e de efluentes
hidricos; e promove a reducao, reuso
e reciclagem de residuos gerados nos
seus processos. Essa politica é
explicita quanto ao atendimento a
legislacao ambiental, a melhoria
continua dos processos e ao
levantamento e respectivo
tratamento dos aspectos e impactos
ambientais. Na Usina de Monlevade
h4 quadros da politica por toda a
unidade, conforme verificado na
pesquisa.

No Setor de Siderurgia da
Belgo, todas as seis unidades
industriais sao certificadas na
norma ISO 14001. Em 1999, a Usina
de Monlevade alcancou a
certificacao.

Analise da mudanca
organizacional com a
implantacao do Sistema de
Gestao Ambiental

Neste item, encontram-se
sumariadas as principais mudancas
relatadas em entrevistas, de acordo
com as perspectivas de mudanca
(estratégica, estrutural, tecnolégica,
humana, cultural e politica)
propostas por Motta (1998) e
abordadas no referencial teérico
sobre mudanca organizacional.

O grupo pesquisado foi
composto por funciondrios, alguns
deles ocupantes de cargos geren-
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ciais, com aproximadamente dez
anos de tempo de empresa ou mais;
a maioria tem formacao de nivel
superior, atua nos niveis taticos e
estratégicos da empresa e dois deles
representam o nivel operacional.

Foi investigado, também, o
que motivou a implantacao do SGA,
com os lideres que participaram das
entrevistas na Usina e foram
indicados os principais fatores:
competitividade no mercado,
responsabilidade ambiental,
adequacao a legislacao ambiental e
melhoria na Gestao Ambiental.

Segundo Viterbo (1998),
pode-se afirmar que mesmo no
Brasil existe uma preocupacao
crescente com a questao ambiental,;
além de a legislacao estar se
tornando cada vez mais rigorosa e
complexa, os acionistas nao querem
comprometer resultados em funcao
de problemas ambientais; por sua
vez, os investidores e agentes
financeiros exigem uma avaliagao
ambiental antes de fechar negécios.
Entao, mais cedo (voluntariamente)
ou mais tarde (obrigatoriamente), as
empresas terao que ampliar seu
sistema de gestao de modo a tratar
também a questdao ambiental. A
presente pesquisa encontrou
evidéncias de que a organizagao
pesquisada tem evoluido neste
sentido, alterando processos
envolvidos em suas operacgoes para
serem compativeis com a ecologia,
criando consciéncia corporativa e
aprimorando as instalagoes de
reciclagem, como apregoado por
Berle (1992).
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QUADRO 1

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR TEMAS
PRIORITARIOS E UNIDADES DE ANALISE

Perspectiva Temas prioritarios de analise

Mudangas ocorridas de acordo com os entrevistados

) Interface da organizag¢do com o
Estratégica . .
meio ambiente

Distribui¢@o de autoridade e
Estrutural
responsabilidade

Sistemas de produgdo, recursos
Tecnologica materiais e “intelectuais” para
desempenho das tarefas

Motivagdo, atitudes,  habilidades e

Humana comportamentos individuais, comuni-

cagdo e relacionamento grupal

Caracteristicas de singularidade que
Cultural definam a identidade ou programagao
coletiva de uma organizagdo

Forma pela qual os interesses
Politica individuais e coletivos sdo articulados
e agregados

Abertura de comunicagdes internas e externas
Melhor relacionamento com a Sociedade
Nova forma de se pensar a organizagao
Pensamento mais estratégico

Papel de cada participante no processo
Enfase na prevengio e solugdo de problemas
Melhor fluxo de informagdes

Reformulagao da linha de autoridade
Alterag@o de normas e procedimentos

Alteragao de tecnologia visando a gestdo ambiental
Especializagdo das fungdes e processos

Melhor utilizagdo de recursos materiais

Melhor utilizagdo dos recursos intelectuais

Alteragdo de atitudes e comportamentos
Maior participagdo dos individuos

Internaliza¢@o de novos valores e habitos
favoraveis a gestdo ambiental

Melhoramento das comunicagdes internas

Criagao de formas participativas de gestao
Critérios mais claros de concentragdo e distribui¢ao
de poder

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Conclusoes da pesquisa e
sugestao de estudos futuros

A sociedade esta exigindo
cada vez mais uma redefinicao do
papel sécio-ambiental das empresas
e o desenvolvimento de um modelo
de gestao focado na responsa-
bilidade ambiental. As empresas
devem buscar no Sistema de Gestao
Ambiental um fator potencial de
aumento do seu valor agregado: de

TEXTO

geracao de oportunidades, promo-
¢do da imagem e reputacao, da
elevacao da satisfacao de
funcionarios, entre outros.

A Belgo Arcelor Brasil,
representada neste estudo pela
Usina de Monlevade, adotou uma
postura proé-ativa, pois buscou a
implantacao do Sistema de Gestao
Ambiental e a certificagao na ISO
14001, antecipando-se as tendéncias
de mercado, ja que nenhum de seus

Belo Horizonte, v. 9, n. |, p. 9-32, jan-mar. 2008



Mudancas organizacionais com a implantacao do sistema de gestao ambiental: o caso da usina de Monlevade da

Belgo Acelor

concorrentes possuia esse certifi-
cado na época.

Ao final deste trabalho,
considera-se ter alcancado o
objetivo principal da pesquisa:
analisar as mudancgas organiza-
cionais decorrentes da implantacgao
do Sistema de Gestao Ambiental na
Usina de Monlevade, como descrito
no estudo de caso e na andlise dos
dados.

Os resultados da pesquisa
evidenciaram mudancas decorren-
tes da implantacao do SGA em todas
as seis perspectivas investigadas,
notadamente no que se refere a
dimensao cultural e ao posiciona-
mento dos lideres frente a essas
mudancas e, conduziu a conclusao
de que a Usina de Monlevade teve
postura pré-ativa ao implantar a
Gestao Ambiental em 1998.

Segundo Barbieri (2004),
quanto mais a preocupacéao
ambiental estiver interiorizada em
todos os funcionérios, indepen-
dentemente dos cargos que ocupam
ou fungoes que exercam, mais eficaz
serd a Gestao Ambiental. O ideal é
alcangcar um nivel de compro-
metimento tal que as preocupacoes
com o meio ambiente sejam
consideradas em todas as decisoes,
tanto as estratégicas quanto as
operacionais que ocorrem no dia-a-
dia e em todos os cantos da empresa.
Ou seja, as preocupacoes ambientais
devem permear todas as atividades
e funcoes desenvolvidas pela
empresa. A Usina de Monlevade
demonstrou ter feito esse trabalho
na implantacao do SGA e os entre-
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vistados ainda demonstraram que a
preocupacao ambiental esta
presente nas tomadas de decisoes e
no trabalho de cada um.

Como sugestao de estudos
futuros, podera ser feito o estudo
comparativo de diferentes orga-
nizacgoes, analisando as mudancas
organizacionais que aconteceram
antes, durante e depois da
implantacao do SGA.
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