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Introduccién

Durante los Gltimos tiempos
se ha enfatizado que el desa-
rrollo econémico y la ordena-
cién ambiental apropiada cons-
tituyen aspectos complemen-
tarios de un mismo proceso,
asi como que los efectos ad-
versos del crecimiento econé-
mico en términos de degrada-
cion ambiental pueden reducir-
se considerablemente (Banco
Mundial, 1992a). _

En concordancia, la gestion
ambiental en la industria tien-
de a la modificacién o desarro-
llo de procesos industriales que
reduzcan drasticamente la con-

taminacién y, también, a la're- .

cuperaciéon de subproductos,
aguay energia (Prando, 1996).
El paradigma de ia “indus-
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tria verde”, que recicla y reduce los niveles de contaminacién, se inici6 en los
afios sesenta pero ha florecido en los noventa, liderado por compaifiias como
3M y McDonald’s (Barker, 1992).

La relevancia brindada al tema quedé en evidencia durante la Cumbre Mun-
dial de Rio en 1992, cuando el Consejo Empresarial para el Desarrollo Sosteni-
ble (BCDS) enfatizé que “el comercio y la industria necesitan herramientas para
ayudar a medir el desempefio ambiental y desarrollar técnicas de gestién am-
biental” (Nufiez y Capard, 1998).

Se originaron, entonces, una serie de normas internacionales (1ISO 14000)
respecto a la gestidbn ambiental, pero incluso sin estas normas se verifica una
presion creciente sobre las empresas para que formen algun tipo de sistema a
los efectos de afrontar el creciente nimero de regulaciones y de exigencias de
los consumidores con respecto a las cuestiones ambientales (Clements, 1997).
 Por otra parte, a decir de Vidart (1986), “toda meditacion y toda accién
sobre el ambiente conlleva un caminar desde las bases fisicas y biolégicas [...]
hacia las superestructuras mentales y morales de nuestra especie”.

En este marco, creemos relevante examinar si los recursos humanos cons-
tituyen un factor clave en la gestién ambiental, en especial, mediante el anali-
" sis de algunas experiencias en la actividad empresarial nacional.

Para la elaboracion del presente trabajo, se recopild y analizé informacion
procedente de diversas fuentes, tales como: consultas a la Direccién Nacional
de Medio Ambiente (DINAMA) del Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territo-
rial y Medio Ambiente (MVOTMA), al Laboratorio Tecnologico del Uruguay (LATU)

_y-al Instituto Uruguayo de Normas Téchnicas (UNIT); entrevistas a agentes califi-
cados del ambito empresarial, tanto publico como privado; revision bibliografica
" eindagacién en Internet. ‘

-

Conceptos basicos

Un sistema de gestion ambiental (SGA) se define como “aquella parte del
sistema de gestion global que incluye la estructura de la organizacion, las
actividades de planificacion, las responsabilidades, las practicas, los procedi-
mientos, los procesos y los recursos para desarrollar, implementar, realizar,
revisar y mantener la politica ambiental” (UNIT, 20000). Uno de sus principales
objetivos es la mejora continua, al funcionar como guia en la planificaciéon con
la finalidad de crear una conciencia ambiental en todos los empleados de la
organizacion.

En las normas ISO 14001 e 1SO 14004 se establece un conjunto de directri-
ces y lineamientos que orlentan en la organizacion e implantacién de un SGA
(UNIT, 20000).
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Cuando un SGA cumple con los requerimientos establecidos en la norma ISO
14001, puede ser certificado si la empresa asi lo desea. Esta certificacion
implica un proceso por el cual el SGA de la organizacién es evaluado a través
de una auditoria ambiental externa a cargo de un organismo certificador. En
nuestro pais los organismos certificadores son LATU y UNIT.

Si se verifica que la organizacion cumple con las especificaciones y normas
técnicas, ésta obtiene un certificado de conformidad por tres afios. Luego, a
través de auditorias de seguimiento (de partes del sistema), se evalua si la
organizacion sigue actuando de conformidad con la norma. Cada tres afios se
realiza una evaluacién del sistema en su totalidad a fin de otorgar la renovacién
del certificado. '

Es de destacar que el proceso de implementaciéon de la norma ISO 14001 es
complementario al desarrollado al aplicar la serie de normas 1SO 9000 sobre
calidad (UNIT, 2000¢).

El SGA constituye, en suma, una “herramienta de gestién” que le permite a
la organizacion controlar el impacto de sus actividades, productos y servicios
en el medio ambiente, a través de un proceso estructurado de mejora continua
(San Juan y Garcia, 1999). '

Andlisis bibliografico

En lo que respecta a distintas publicaciones vinculadas a la tematica de
gestion ambiental a nivel empresarial, asi como en los congresos y jornadas,
siempre se realiza alguna mencién a la importancia de que el personal com-
prenda y acceda al SGA para lograr que éste sea efectivo.

Ademas, se aprecia una progresiva jerarquizacion del rol de los recursos
humanos. Asi por ejemplo, en las conclusiones del Primer Congreso Nacional
de Medio Ambiente celebrado en Madrid (1992), practicamente no se nombra
al personal, sélo se lo menciona en un sentido méas amplio en relacién con la
educacion ambiental y.el desarrollo de una “conciencia ciudadana ambiental”.
Pero.mas recientemente, en el Cuarto Congreso Nacional del Medio Ambiente
celebrado en Madrid (1998), en las conclusiones se enfatiza “la formacion de
directivos y trabajadores para la correcta aplicacion de los Sistemas de Ges-
tion Ambiental”. }

A este respecto, Hix ef a/. (1996) apuntan como uno de los factores claves
para la implantacién de un SGA, involucrar a los empleados, desde un principio,

. en el establecimiento y la conduccidn del programa

Por su parte, Prando (1996) considera que “la condicion principal” para avan-
zar en el camino de la mejora continua de la Gestidn Ambiental es contar con
un recurso humano convencido, motivado, cooperativo y colaborador.
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Hrabar y Ciparis (1992) proponen que todas las descripciones del trabajo
organizativo incorporen la responsabilidad y el control medioambiental.

En la norma 1SO 14001 (UNIT, 20000) se afirma que “la implementacién exito-
sa de un sistema de gestién ambiental necesita del compromiso de todos los
empleados de la organizacion”, lo cual requiere contemplar aspectos vincula-
dos a capacitacion, conocimiento y competencia.

También en la norma 1SO 14004 (UNIT, 2000¢) se plantea la importancia de la
conciencia y motivacién ambientales, considerando que la direccion superior
posee un papel clave tanto en la explicacién de los valores ambientales como
en la comunicacion de su compromiso con la politica ambiental a los emplea-
dos. '

Con relacion a todos los miembros de la organizacion, dicha norma estable-
ce la conveniencia de que “comprendan y sean estimulados para aceptar la
importancia de alcanzar los objetivos y metas ambientales para los cuales
responden y son responsables”, agregando que “la motivacion para un mejora-
miento continuo puede ser aumentada cuando se reconoce a los empleados
para alcanzar los objetivos y las metas ambientales y se los estimula para que
hagan sugerencias tendientes a mejorar el desempefio ambiental”.

Cabe mencionar que por motivacion se comprende, segun Heckhausen
(1965), la “estructura funcional de numerosos factores de una determinada re-
lacién persona-medio, los cuales conducen y dirigen la vivencia y el comporta-
miento hacia ciertas metas” (Wasna, 1974). '

Jeffrey Pfeffer (1998), profesor de Comportamiento Organizacional en la
Escuela de Negocios para Graduados de Stanford e investigador en 21 paises
sobre el impacto en los trabajadores de los sistemas de gestidén, considera
clave darle prioridad a la gente, reconociendo la importancia que ello tiene para
el éxito de cualquier-emprendimiento en la organizacién: “si invierte su tiempo
en la gente, recibira la debida recompensa”. '

Segun Senile (1993), dado que las organizaciones estdan compuestas por
personas, los problemas humanos son tan importantes como los técnicos a la
hora de implantar mejoras; por esta razon, para asegurar el éxito.del proyecto,
el programa debe gestionarse por un grupo interdisciplinario en el que ingenie-
ros, psicélogos, pedagogos, técnicos e incluso pO|ItICOS (en el caso de la Ad-
ministracién Pdablica) tracen las lineas del programa y lo lleven a la practica
contemplando las variables tanto técnicas como humanas. ‘

De la misma manera, San Juan y Garcia (1999) manifiestan que la experien-
cia evidencia que un SGA disefiado sin la participacion de los directamente
implicados y sin la concientizacion del personal “esta destinado al fracaso”,
' pues aquellas personas que por alguna causa deban cambiar sus habitos mos-
traran un rechazo natural a ello. ‘

Por su parte, Mahon (1993) propone que antes de efectuar cualquier inter-
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“vencién en una empresa se debe realizar un diagnostico del “medio ambiente

organizacional”, o sea de la “cultura” y el “clima” de la organizacién.

Chiavenato (1994) define “clima organizacional” como el ambiente existente
entre los miembros de la organizacion, el cual se encuentra intimamente ligado
a la motivacién de los empleados.

Complementando lo antedicho, a juicio de Ecles y Nohria (1995) una pers-
pectiva de accién exige algo mas que limitarse a tener en cuenta a los indivi-
duos; significa considerar cémo se construye y mantiene la identidad dentro de
una organizacion y como la busqueda de una identidad personal es un aspecto

~ inseparable de todo lo que ocurre en ella. Dado que la identidad tiene que

entenderse y tratarse en singular, para dichos autores la cuestion de “qué mo-
tiva a las personas” siempre debe sujetarse a un contexto especifico, y sélo se
conseguira una gestion eficaz si en la practica diaria se tienen en cuenta las
identidades lnicas.

Farson (1997) observa una paradoja: si bien muchos estan ampliamente de
acuerdo con el enfoque participativo, éste rara vez se pone en practica; aunque
muchas compafiias experimentan con él, s6lo unas cuantas emplean la admi-
nistracion participativa de forma continua y en toda la organizacién. Entre otros
factores limitantes, las empresas se encuentran con dificultades al tratar de

.seguir ideas de administracion participativa demasiado simplistas y no recono- .

cer las complejidades del comportamiento organizacional.

Recientes trabajos (Cooper y Sawaf, 1998; Goleman, 1996, 1999; Weisin-
ger, 1998) destacan la influencia decisiva de la “inteligencia emocional” sobre
los factores criticos del éxito de cualquier emprendimiento a nivel empresarial.

Aspectos legales |

En el pais se cuenta tanto con leyes y decretos nacionales como con nor-
mas departamentales vinculadas a la proteccion del ambiente; no obstante, en
algunas tematicas especificas esta normativa resulta escasa o se encuentra
dispersa (ver Cousillas, 1996, 1997; IMM, 2000).

Las sanciones previstas por el incumplimiento de las normas amblentales ,
tanto de caracter nacional como departamental, consisten, por lo general, en

. sanciones pecuniarias o multas. Cuando la infraccién corresponde a una activi-

dad previamente autorizada o licenciada por el 6rgano administrativo de con-
trol, la sancién comprende, a su vez, |la suspensién o caducidad del permiso o
concesion (Cousillas, 1997).

A este respecto, en la Agenda Ambiental de la Intendencia Municipal de
Montevideo (2000) se plantea que la punicién no debe ser la herramienta de
gestion de todos los dias, pues no apunta a la solucion de los problemas, por
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lo cual se debe apostar a la toma de conciencia de la sociedad y a su educa-
cion.

En términos generales, la proteccion integral del ambiente bajo una
concepcion global y holistica, a nivel juridico, aparece con la aprobacién de la
ley n°® 16.466 del 19 de enero de 1994 y el Reglamento de Evaluacién de Impacto
Ambiental (decreto 435/994), donde se establece un listado de actividades,
construcciones u obras que requieren de la Autorizacién Ambiental Previa del
MVOTMA (a través de la DINAMA) y, en ciertos casos, la realizacion de un estudio
de impacto ambiental a costa del propio interesado (Cousnlas 1997; Poder
Ejecutivo, 1994).

Si bien la evaluaciéon de impacto ambiental es un instrumento muy impor-
tante de gestion ambiental, cabe resaltar que el decreto 435/994, a diferencia
de normas similares en otros paises, no obliga a una participacién interdiscipli-
naria determinada. Por ejemplo, en Estados Unidos la Ley Nacional de Politica
Ambiental (US NEPA) ordena a todas las agencias federales “utilizar un enfoque
sistematico e interdisciplinario, que asegure el concurso integrado de las cien-
cias sociales y naturales y de las artes de disefio ambiental, en la planificacion
y en los procesos de toma de decisiones que puedan tener impacto en el entor-
no humano” (Cousillas, 1994).

Premio Nacional de Calidad

Como incentivo honorifico, a nivel nacional, el Gobierno de la Republica re-
conoce anualmente a las organizaciones publicas y privadas que se destacan
en la implementacion de procesos de calldad total, a traves del Premio Nacio-
nal de Calidad.

Una de las areas de evaluacién (Modelo de Mejora Continua) para otorgar
dicho premio se relaciona con los efectos en el ambiente, integrando la gestién
ambiental a la gestion de calidad. Con respecto a ello se expresa que “toda
organizacion participante del proceso de premiacién, en la medida de sus posi-
bilidades, deberia realizar esfuerzos para la preservacién de los ecosistemas”
(Comité Nacional de Calidad, 2000).

Cabe mencionar que en el Modelo de Mejora Continua el factor humano es
conS|derado esencial para la implantacion exitosa en todas las areas.

Capacltaclén en sistemas
de gestién ambiental (1sO 14000)

En el area de gestién ambiental, el LATU dicta, desde el afio 1997, un curso
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en colaboracion con la Asociacion Alemana para la Calidad (DGQ) que brinda el
titulo de Gestor Medioambiental DGQ-EOQ.

Asimismo, UNIT dicta cursos relacionados con dicha tematica desde el afio
1993, y a partir de 1998 otorga el Diploma de Especialista en Gestion Ambien-
tal UNIT-ISO 14000.

En el Programa de Capacnamon de UNIT (20006) se destaca que “se requie-
re contar, ademas del compromiso de la direccién de las organizaciones, con
personal cualificado y motivado para montar esquemas internos satisfactorios
de gestién y desempefio ambientales, que les permita a aquellas, poder acce-
der, en caso que aspiren o lo requieran, a certificaciones externas de dichos
sistemas”.

Ratificando la importancia de los recursos humanos en la implantacién de
sistemas de gestiéon, UNIT ha agregado en el correr de este afio 2000 el diploma
de Especialista UNIT en Recursos Humanos para Sistemas de Gestion.

También, en el curso de Gestor Medioambiental DGQ-EOQ del LATU esta te-
matica se encuentra jerarquizada. En una entrevista mantenida con el ingenie-
ro Anibal Martirena, coordinador del curso, manifesté que consideraba priorita-
rio lograr la motivacién del personal para implantar los cambios necesarios y
que, en el desarrollo de los diferentes médulos, constantemente se resaltaba
su importancia.

Empresas certificadas en 1SO 14001

Al mes de octubre del afio 2000, en Uruguay se habian certificado once
empresas.segun la norma ISO 14001, de las cuales nueve fueron certificadas

~ por UNIT y dos por el LATU (UNIT, 2000&; LATU; 2000).

En cuanto al desarrollo del proceso de certificacién, Gentile (1999) ha des-
crito las experiencias de las empresas Pinturas Industriales SA y Compaiiia
Oleaginosa Uruguaya SA, de las cuales sintetizamos aquellos aspectos vincu-
lados a los recursos humanos.

La empresa Pinturas /ndustriales fue la primera que obtuvo la certificacion
ISO 14001 en diciembre de 1998 (organismo certificador: UNIT). Es una empresa
de capitales nacionales, dedicada a la fabricacion y comercializacién de pintu-
ras para uso industrial, especificamente pinturas liquidas, resinas sintéticas
(poliéster no saturado) y pinturas en polvo.

El proceso comenzé en el afio 1997, reuniendo todo lo que se habla hecho
vinculado al ambiente y viendo en qué condiciones se encontraba la empresa
en relacion con lo que exigia la norma ISO 14001. A partir de alli se trabajé en el
cumplimiento de los requisitos establecidos en dicha norma.

Una vez elaborada la politica ambiental de la empresa, se realizo su difu-
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sion a todo el personal. En la implementacion del SGA se puso énfasis en la
capacitacion del personal; se destacé la importancia de que cada persona en-
tendiera en forma clara y asumiera firmemente el.compromiso de actuar segan
lo definido en la politica ambiental y en los procedimientos ambientales. ,

Los directivos de la empresa sostienen que todo el personal participé en el
proceso y que, si no hubiera sido asi, éste no se podria haber llevado adelante.

También fue fundamental la mejora de la comunicacion, tanto interna como
externa, manteniendo un intercambio fluido de informacién para una adecuada
retroalimentacién del sistema.

En cuanto a la capacitacién, ésta se planifica anualmente y las necesida-
des son detectadas por los gerentes de sector que proponen cursos internos y
externos; asimismo, se evallan las propuestas que se originan en el afio en
curso. La politica es apostar a que las personas con mayor capacitacion sean
las formadoras del resto.

En diciembre de 1998 también obtuvo Ia certificacién (organismo certificador:
LATU) la Compafiia Oleaginosa Uruguaya (COUSA). Es una empresa fabril de
capitales nacionales, que produce y comercializa aceites comestibles y
subproductos derivados del proceso de industrializacién de semillas olea-
ginosas.

La mplementacnon del SGA estuvo a cargo del Equnpo ISO, que cumple las
funciones de un departamento ambiental. Luego de la realizacion de un diag-
nostico ambiental, se inicié el proceso, con la elaboracién de una politica am-
biental y su difusién dentro y fuera de la empresa. Mediante ésta se promovi6
una actitud proactiva, involucrando al propio personal, a los proveedores y al
resto de la comunidad.

Se elaboraron instrucciones para el personal, en las cuales se detallan las
tareas cuyas operaciones estan relacionadas con aspectos ambientales signi-
ficativos.

E!l personal fue capacitado en su totalidad, con el fin de que tomara con-
_ ciencia de su responsabilidad en las tareas que desempefia. Por ejemplo, cuan-
do se puso en funcionamiento la planta de tratamiento de efluentes, se realiza-
ron cursos para todo el personal con la finalidad de que cada uno comprendiera
la importancia de sus funciones en beneficio del buen desempefio de la planta.

La empresa cuenta con un programa de capacitacién ambiental (creado en
1998) y otro de capacitacion general (creado en 1999). Se contindia insistiendo
en la capacitacion, para lo cual se llevan a cabo reuniones por seccion o-gene-
rales. En las reuniones generales se comentan la politica ambiental, los moti-
vos por los cuales se trabaja en gestién ambiental y la importancia que cada
uno tiene dentro del sistema. En las reuniones sectoriales, en cambio, se tra-
tan problemas especificos del sector involucrado.

Gracias a que el personal es consciente de los objetivos y metas amblenta-
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les, no solo se han logrado muchos de ellos, sino que algunos fueron supera-
dos. A modo ejemplo, para el objetivo de reducir el consumo de agua potable la
meta era una reducciéon del 5% y se logrd un 10%.

Paralelamente, se promovié la comunicacion interna y externa en temas
ambientales y se favorecio la fluidez de la informacién, necesaria para el fun-
cionamiento del sistema. Se cuenta con un procedimiento escrito para la co-
" municacion interna y con un boletin informativo mensual donde se muestran
los avances y actividades en gestion ambiental. A su vez, se elaboré un progra-
ma de comunicacion con los vecinos (basado en encuestas anénimas realiza-
das en la comunidad) y se invit6 a la Comisién de Medio Ambiente del Consejo
de Vecinos a concurrir a la empresa para escuchar sus inquietudes.

Entre otros aspectos, a raiz de estas actividades llevadas a cabo por la
empresa, se aprecia un aumento del involucramiento de toda la gente.

Por otra parte, es de destacar la experiencia de Porfones Shopping (Harri-
son SA), al ser el primer centro comercial en el mundo que obtiene la certifica-
cion 1S014001. En una entrevista realizada al gerente general, sefior Nelson
Barreto, y al gerente de operaciones, sefior Fernando Manfredi, dichos directi-
vos relataron como el trabajo en gestion ambiental los condujo al camino de la
calidad. Ademas, destacan como uno de los principales obstaculos la dificul-
tad para comprometer a los involucrados en este proceso: “es un trabajo per-
manente y complicado, porque en algunos casos tenemos una gran receptivi-
dad y en otros no tenemos ninguna. Nosotros impulsamos desde la administra-
cién grandes esfuerzos para poder llegar al vendedor, al encargado y al
comerciante, que son tres niveles importantes, cada uno dentro de las estruc-
turas de sus empresas” (Schiavone, 2000).

Entrevistas a agentes calificados

Una experiencia modelo de la actividad publica, en lo que respecta a la
gestion ambiental, es la llevada a cabo por la Administracion Nacional de Usi-
nas y Trasmisiones Eféclricas (UTE). Alos efectos de interiorizarnos con dicha
experiencia entrevistamos a la ingeniera Claudia Cabal, subgerente de la Uni-
dad de Gestidon Ambiental de UTE.

En el afio 1992 se tomod en UTE la decision empresarial de crear la Unidad de
Gestion Ambiental, que en 1994 se conformé, efectivamente, con técnicos de
distintas disciplinas del area de ciencias naturales (agrénomos, ingenieros,
licenciados y bidlogos), a quienes se les asigno el cargo de Analista Ambien-
tale. A esta unidad no se integré ningun especialista del area de ciencias hu-
manas (socidlogo o psicélogo).

La Unidad de Gestion Ambiental (UGA) es una subgerencia de la Gerencia
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del Area de Planificacion, que asesora directamente a la Gerencna General de
UTE (ver organigrama).
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' Organlgram,a‘ general de UTE. (Fuente: UTE, 1999.)

A su vez, en la Unidad de Generacidn Térmica e Hidraulica y en la Unidad
de Transmisién se crearon cargos de Analista Ambiental Descentralizado; es-
tos cargos dependen jerarquicamente de su linea, pero funcionalmente de la
Unidad Ambiental. Los planes y los programas se originan en la UGA, mientras
que las actividades de control ambiental y la puesta en practica de los linea-
mientos las realizan los analistas ambientales descentralizados.

En una primera etapa de trabajo, en la UGA se realizé un diagnostico am-
biental de toda la empresa, mediante un convenio con la Universidad de la
Republica (Facultad de Ingenieria). Se detectaron los problemas ambientales
cruciales y se instrumentd una serie de acciones correctivas sobre impactos
negativos que ya existian; para|elamente se desarroll6 una linea de planifica-
cion.

Todos los nuevos proyectos de UTE son evaluados desde el punto de vista
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ambiental. O sea que se efectuan evaluaciones ambientales de todos los pro-
yectos, no sélo de los que requieren un estudio de impacto ambiental previo
para su autorizacion por parte de DINAMA. Los estudios de impacto ambiental
que deben presentarse a DINAMA se efectGan mediante contratos, mientras que
el resto se realiza en la UGA. Asimismo, en esta unidad se efectta un segui-
miento de los procesos, mediante auditorias ambientales a las unidades ope-
rativas de UTE. '

Aunque en la UGA de UTE no se cuenta con un profesional formado en las
ciencias sociales, en la contratacion de estudios de impacto ambiental si pue-
den pedir dicho perfil. '

Actualmente, seguin nos expresé la ingeniera Cabal, la forma de involucrar
al personal en la gestion ambiental es tratar de documentar todos los aspectos
ambientales y “bajarlos” a los puestos de trabajo. Se busca una gestion am-
biental integrada a cada puesto de trabajo “bajandoles” las obligaciones am-
bientales: “Los temas que estan digeridos tienen que bajar a los puestos ope-
rativos, no pueden permanecer en una unidad s#a/de lo contrario no se logra
el objetivo de integrar la gestién ambiental. Una unidad puede definir métodos y
lineas de accion, pero el dia a dia lo define, por ejemplo, el que prende una
caldera, o sea, aquellas personas que se han enfrentado al problema a través
de proyectos u obras”. .

Dicha profesional considera que el personal que se encuentra concientiza-
do e involucrado en la gestion ambiental es aquel que ha trabajado directamen-
te en equipos mixtos (técnicos de obra y de gestion ambiental), porque ha
tenido un aprendizaje no teérico sino practico. Por ejemplo, a efectos de definir
una linea de transmision se retinen proyectistas y técnicos ambientales (reali-
zan juntos la elaboracion del proyecto) y luego se contrata, fuera de UTE, el
estudio de impacto ambiental requerido por DINAMA.

Con el fin de incluir las funciones ambientales en cada puesto de trabajo se
contratd, en el afio 1996, una consultoria internacional sobre “Definicién de
funciones y responsabilidades ambientales en la estructura de UTE”".

Consultada la ingeniera Cabal con respecto a qué consejo daria a una em-
presa que comienza a trabajar en gestion ambiental, &pfesé: “Primero, que
realice un buen diagnéstico. Este es la base para elaborar lineas de accién
correspondientes a los problemas ambientales de la organizacién. Permite ver
doénde uno esté parado y luego, en funcién de eso, definir objetivos. Es un tema
gue se puede manejar con pocas personas, siempre y cuando se bajen las
cosas a las unidades operativas. Nuestra Unidad de Gestién Ambiental esta
integrada por siete técnicos, y UTE cuenta con 8.000 funcionarios, pero nos
hemos involucrado trabajando de cerca en Ias unidades operativas. Si, por ejem-
plo, en la planta de generacion de energia no te conocen, dificilmente vayan a
instrumentar tus proyectos”.
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Actualmente, la Unidad de Gestion Ambiental de UTE se encuentra abocada
al proceso de implantacion de un SGA, acorde con la norma ISO 14001.

Otra experiencia a nivel publico es el proceso de la Administracion Nacional
de Combustibles, Alcohol y Portland (ANCAF) en el Departamento Maritimo
(boya petrolera de José Ignacio), certificada iSO 14001 en diciembre de 1999
(organismo certificador: UNIT).

En relacién con este proceso, entrevistamos al ingeniero Alfredo Alcarraz,
uno de los responsables de la implantacién, integrante de la Division Medio
Ambiente, Seguridad Industrial y Gestién de Calidad de ANCAP, quien destaca
la capacidad de comprender la situacion del personal: “Tanto por lo especifico
de sus tareas como por la relativa distancia de los lugares de decision, las
personas del area se sentian como olvidadas. Por eso, lo primero que se hizo
fue mostrarles y demostrarles, con la practica y la coincidencia de los dichos
con los hechos, que su trabajo y la implantacion de un sistema de gestion
ambiental era importante y redundaria en beneficios directos en la realizacién
de las tareas, asi como en la jerarquizacion del area”. ‘ :

Ampliando este concepto, el ingeniero Alcarraz agrega que las personas
que desarrollan las tareas vinculadas con las actividades maritimas de la boya
petrolera sienten un sano orgullo por sus responsabilidades y la gran mayoria
comparte una importante preocupacion por el ambiente y su preservacion; por
ello, una vez que se establecié una relaciéon de confianza, al apoyar con he-
chos lo que se anticipaba en palabras, el personal se mostré deseoso de par-
ticipar en el proyecto que se le planteaba. ‘

“En el sector privado, la experiencia de la empresa Aluminio de/ Uruguay SA
(ALURUGUAY), que produce y comercializa perfiles extruidos de aluminio y enva-
ses flexibles, también destaca la importancia de la concientizacion y el involu-

* cramiento de la gente. Esta empresa, en sus origenes canadiense (ALCAN SA),
desde sus comienzos tenia exigencias a nivel ambiental provenientes de la
casa matriz superiores a las establecidas en nuestro pais. Para implantar el
sistema de gestion ambiental acorde a la norma 1SO 14001 se trabajo fuerte-
mente en el area de capacitacién y se obtuvo la certificacién en diciembre de
1999 (organismo certificador: UNIT).

La quimica Elizabeth D'Angelo, gerente de Calidad y Medio Ambiente de
ALURUGUAY, sintetiza asi esta experiencia: “La gente es fundamental. Si bien
hubo que capacitar mucho, sobre todo enla parte de residuos (procedimientos
de clasificacion de residuos, significado de los colores que identificaban los
tanques, etcétera), el resultado fue muy satisfactorio. Le explicamos al perso-
nal lo que era la norma, lo que significaba. En otros casos, se realizdé una
capacitacion especifica en como mantener los residuos segregados en cada
recipiente de acuerdo a su color; cuidados especiales; declaracion de los inci-
dentes y accidentes ambientales. La declaracion del accidente ambiental es
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fundamental y no funciona sin el involucramiento de todo el personal. Asimis-
mo, se aprovecho la Semana de la Seguridad, que se realiza anualmente, y se
capacité a la Brigada de Seguridad en la parte ambiental (cémo atender derra-
mes, fugas y otro tipo de incidentes ambientales). Para realizar la capacitacién
se cred un grupo responsable. La receptividad del personal fue muy buena; se
percibié inquietud con el tema. Muchos comentaban que también sus hijos
estaban interesados, les mostraban su preocupacion por el futuro y la necesi-
dad de hacer algo para evitar seguir dafiando el ambiente, incluso, para fin de
afio hicimos un concurso de frases relacionadas con el medio ambiente y hubo
frases muy interesantes. Cuando uno lo cuenta todo parece simple, pero no lo
es, puesto que implica el desarrollo de una nueva cultura, el desarrollo de una
nueva filosofia de trabajo”.

Como corolario de esta experiencia, la quimica D'Angelo afirma que “si el
hombre no esta concientizado, nada funciona”, por lo cual es fundamental el
compromiso de todos y, en especial, que la alta direccion lo asuma, ya que es
un desafio muy importante que requiere de recursos adicionales.

Consideraciones finales

En general, en la bibliografia relacionada directamente con la tematica de
gestion ambiental en la empresa, se encuentra jerarquizado el factor humano
como elemento fundamental para una gestion efectiva, consolidada en el tiempo.

Sin embargo, ello debe traducirse en conductas y acciones concretas, puesto
que “las palabras no acompafiadas por hechos son aun peor que vanas, ya que
pueden socavar el poder de todo lo que se diga a continuacion” (Eccles y Nohria,
1995).

Tal como lo manifestaron los distintos interlocutores de empresas pioneras
en gestion ambiental, es fundamental la motivacién del personal a fin de lograr
su involucramiento (convencimiento, colaboracion y cooperacion), para lo cual,
a nuestro juicio, es conveniente el apoyo de un especialista en comportamiento
humano (psicélogo, socidélogo o pedagogo) que maneje las técnicas apropiadas.

A nivel técnico-profesional, concordamos con Bentos (1998) en que se de-
berian contemplar la comunicacién, la disciplina, la forma de ordenar, el trata-
miento de quejas y la delegacién de tareas. Ademas, deben atenderse de la
misma manera otros aspectos, como el reconocimiento al personal (UNIT, 2000
e), la “inteligencia emocional” (Cooper y Sawaf, 1998; Goleman, 1996, 1999;
Weisinger, 1998) y la participacion (Farson, 1997).

También, es un profesional de las ciencias sociales quien debe realizar el
diagnéstico de “la cultura y el clima” de la organizacién requerido por Mahon
(1994). '
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De la misma forma, seria apropiado el concurso de profesionales de las
ciencias sociales en la elaboracion de estudios de impacto ambiental, tal cual
lo exige la legislacion de otros paises.

En relacién con los incentivos y reglamentaciones, consideramos que a
través de ellos los gobiernos deben promover los valores ambientales en las
actividades econdmicas, segun recomienda el Banco Mundial (19925), pero
también es necesario “predicar con el ejemplo” en la actividad publica. En este
sentido, resultan fundamentales las experiencias de UTE y ANCAP, como em-
presas pioneras en la tematica de gestién ambiental en la actividad publica.

Creemos que, a fin de profundizar los procesos iniciados, estas empresas
podrian incorporar a su sfaff de gestién ambiental especialistas en recursos
humanos.

La experiencia de UTE evidencia, entre otros aspectos, la importancia de
integrar la gestién ambiental a cada puesto de trabajo, conforme lo plantean
Hrabar y Ciparis (1992). Es entonces pertinente la colaboracion estrecha del
Departamento de Recursos Humanos, que debe aportar su vision y apoyar la
gestion.

Coincidimos con O’Donnell (1999) en la necesidad de adoptar una “perspec-
tiva holistica” en la gestiébn empresarial, pues “el cambio de paradigmas que
debe producirse en las organizaciones empresariales no puede limitarse a una
simple alteracién de la forma de hacer las mismas cosas que antes”. La finali-
dad es que, en verdad, “los agentes contaminantes de ayer” se conviertan en
“los guardianes ecologicos del mafiana”.

Como dijo Lao-Tse (Cooper y Sawaf, 1998): “Si uno se queda en un rincén y
no hace caso de los mil aspectos de la totalidad, si toma una cosa y desecha
el resto, lo que alcance sera poco y lo que domine sera vano”.
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