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Construcao das competéncias
e da Cultura do Rigor

a edi¢do anterior abordamos

a conexdo entre a condi¢do

competitiva e o estado da
Cultura do Rigor. A relevancia do
tema nos levara a retomar o assunto
de forma mais profunda, para mos-
trar como a presen¢a ou a auséncia
da Cultura do Rigor realmente afeta
a condigdo competitiva de socieda-
des e empresas.

O QUE E A CULTURA DO RIGOR?

A Cultura do Rigor é definida
como um estado ¢ um posiciona-
mento coletivos a partir dos quais as
competéncias e os procedimentos sdo
praticados com base em conhecimen-
tos dominados e exatamente de acor-
do com planejamento estabelecido.
Dentro da Cultura do Rigor, busca-se
continuamente o objetivo final, que é
sempre coletivo, a despeito de quantas
superacdes de natureza ética forem
necessarias no contexto do coletivo
em que estiver estabelecido esse re-
sultado. Cultura do Rigor pressupde
constantemente um estado de luta
com o que ndo foi conseguido. Ndo
ha desisténcia nem rendigao.

Os conceitos da Cultura do Rigor
estao sempre presentes em tudo o
que nos cerca, desde a formulagédo
de estratégias até o desdobra-
mento operacional mais simples.
Faz parte da Cultura do Rigor dar
importancia ao que é importante e
ndo permitir a fuga para atividades
sobre o que ndo é importante,
como é tdo comum acontecer.

ABORDAGEM

Para efeito de abordagem do
tema, vamos apresentar alguns
exemplos reais, tratando do desco-
nhecido — que chega cada vez mais
depressa e com mais impacto, ja que
tudo muda. Percebe-se que a falta
da Cultura do Rigor desarticulou

competéncias pretensamente esta-
belecidas e satisfatorias.

1. O ESTADO DO RIO DE

JANEIRO

Tivemos recentemente a ocorréncia
de chuvas que provocaram deslizamen-
tos, matando centenas de cidadéos.
FenOmeno climatico, cadéncia anual,
impactos diversos a cada ano. Relato-
rios ddo conta de que sempre houve,
em grande niimero, a manifestagdo e
a leitura de sinais fracos em relagdo ao
que poderia acontecer. Apesar dessas
leituras, o que aconteceu pegou a todos
de surpresa.

ANALISE DE SITUACAO

Todo ser inteligente sabe que a
natureza ndo reage as agressdes da
sociedade que ocupa o planeta. Acon-
tece que a natureza tem mostrado
constantemente que se vinga. O ndo
previsto chega cada vez mais depressa.
Existem sinais fracos que, se devida-
mente interpretados, ddo indicios do
que acontecera. Existe ainda a incapa-
cidade de se lerem esses sinais fracos.
A cada ano investe-se um bom dinheiro
nas estruturas de Defesa Civil. Verifica-
se que todo o dinheiro foi utilizado
apenas para manter em pé uma entidade
que tem enormes dificuldades para
cumprir seu papel. Do ponto de vista
sociologico, o que temos € um teatro
de aparéncias, que acontece na Defesa
Civil e em nossas empresas também.
As rotinas e as burocracias do dia a
dia, em um contexto individual e ndo
coletivo, desviam a aten¢do do que é
critico, levando a perda de foco sobre o
que ¢ importante e chamando a atengéo
para o que ndo € importante. Gasta-
se dinheiro no que ndo é importante,
mas falta verba para o que realmente
importa.

REFLEXOES

Por falta de rigor na definigdo
dos objetivos, as entidades de Defesa
Civil ndo estruturaram os mais im-
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portantes servigos: a analise de risco
em profundidade nos territdrios com
maior potencial de acidentes graves.
Podemos dizer que a questdo da falta de
rigor esta presente desde a concepgao do
que devem ser estruturas de Defesa Civil
até a definicio dos objetivos realmente
importantes. Falta de rigor em fundamen-
to importante € prognostico de desastres
potenciais. Tudo o que se percebe, enfim,
¢ um estado de cultura que reflete um tipo
de sociedade: a nossa. J& pensaram na
Cultura do Rigor dos chineses?

2. EMPRESA QUE PERDE

PARTICIPACAO DE MERCADO

Empresa tradicional presente em
todos os Estados do Brasil, exporta-
dora, com mais de 50 anos de vida,
famosa, comeca a perder participagdo
de mercado.

ANALISE DE SITUACAO

Analise abrangente de todas as
variaveis de mercado, produto, produ-
¢do, qualidade, custos, capital de giro e
assim por diante. Mapas de analise. Ma-
pas de problemas. Muitos problemas.
Milhares de problemas. Na verdade, a
empresa nao tinha muitos problemas.




Havia um tnico problema e causa-
raiz: por falta de rigor na defini¢do de
objetivos e métricas de analise de desem-
penho e gestdo voltada para o controle de
objetivos que nao foram fixados, houve
uma progressiva deterioracdo de rituais
que deveriam sustentar fundamentos
estratégicos e operacionais.

Tudo comegou com a progressiva
falta de rigor, que pouco a pouco tomou
conta da empresa.

REFLEXOES

O tempo e a rotina criaram um
estado de relaxamento em relagdo aos
rituais necessarios a sustentacdo da
empresa. Mais uma vez, a questao do
rigor estd presente. A percep¢do do
que realmente estava acontecendo esta
mudando o curso dos acontecimentos.
O diagnostico levou ao foco de atuagao.

3. EMPRESA QUE NAO

CHEGA AOS RESULTADOS

NECESSARIOS

Empresa tradicional que disputa
mercado com grandes multinacio-
nais, presente em todos os Estados do
Brasil, gera recursos, mas ndo dentro
das expectativas do financiamento do
crescimento.

ANALISE DE SITUACAO

A busca do crescimento ndo foi
complementada com os rituais ne-
cessarios para prover a resposta da
maquina operacional aos desafios de-
correntes dos objetivos estabelecidos.
A desconexdo dos rituais internos e a
falta de rigor nos objetivos fizeram a
empresa perder tempo.

REFLEXOES

Trata-se de um caso muito interes-
sante, porque as competéncias estavam
estabelecidas, mas a Cultura do Rigor
ndo estava presente. A empresa arca
com pelo menos dez anos de atraso
por conta dessa situacdo. Estd agora
tratando de recuperar o tempo perdido.

A CONSTRUCAO DO RIGOR
Quando conversamos com japone-
ses, noruegueses, finlandeses, russos,
ucranianos e canadenses, percebemos
que, ao longo da histéria, o General

Inverno foi um grande moldador do
planejamento rigoroso, do rigor nos
procedimentos e do rigor na qualidade
do que se faz. O clima e a histdria cons-
truiram a Cultura do Rigor.
Percebemos também que em muitas
empresas a Cultura do Rigor se estabe-
lece pelos objetivos — objetivos esses
bem estabelecidos. A cobranga forte
em relag@o aos objetivos faz sua parte.
E interessante observar neste caso
como € o correto e claro estabelecimento
do contrato interno entre os colabora-
dores que leva a construgdo da Cultura
do Rigor. Esta ¢ uma questdo pouco
desenvolvida em nossas empresas.
Culturalmente fugimos dos contratos
claramente estabelecidos. Mecanismos
de fuga no acerto do contrato sempre es-
tao presentes e levam a deterioracdo dos
esforcos na direcao da Cultura do Rigor.

Percebemos, entretanto, que,
quando o rigor da cobranga passa,
0s rituais de rigor decaem; ndo se
transformam em cultura.

A CONSTRUCAO DA
CULTURA DO RIGOR

Ja ha alguns anos comecamos a
estudar, desde o Helenismo, a relacao
entre beleza, estética e rigor.

Aprendemos que beleza e estética
sdo estados e decorréncias ex-
tremamente exigentes, extrema-
mente rigorosos. A belezae a lim-
peza sdo estados rigorosos. Quem
estd no belo ndo quer sair mais.
Estd, entdo, se formando a Cultura
do Rigor. Solugdo permanente.

METRO

O caso do Metr6 de Séo Paulo ¢ um
exemplo que merece ser citado. Quando
estava para ser inaugurado, havia a ma
expectativa de atos de vandalismo, de-
predac@o, pichacdo nos trens e estagdes.

Foi tomada a seguinte decisdo: revi-
sdo de todas as estacdes e trens todos os
dias, e tudo o que tivesse sido danifica-
do e ficado fora de estética era corrigido
na mesma madrugada. O resultado foi
a conquista do respeito da populagdo
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pelo sistema do Metr6. Ordem, cuidado,
limpeza e beleza foram — e continuam
sendo — a causa-raiz.

FABRICACAO DE ONIBUS
Entrando no ambiente das em-
presas, temos casos extremamente
interessantes. Os banheiros da linha
de montagem do maior fabricante de
onibus do mundo sdo de marmore,
impecéaveis. Os proprios operarios se
encarregam da limpeza. O resultado ¢
o rigor com que os Onibus sdo monta-
dos. Minimizag¢ao de erros e de custos.
Cuidado em tudo. Alto astral em tudo.

CONSTRUCAO CIVIL

Na década de 1980 estabelecemos
elementos de Clean Production em
projetos de construcao civil. Estabele-
cemos padrdes rigorosos de acompa-
nhamento de todos os operarios. Tive-
mos casos de operarios que aprenderam
a ler pelo enfrentamento diario dos
cronogramas. Obras limpas e busca do
indice zero em desperdicios.

O resultado foi a entrega dos prédios
antes dos prazos e abaixo dos custos
or¢ados. Todos eles estavam entusias-
mados com o trabalho por conta da
ordem e limpeza dos ambientes.

A CONSTRUCAO DA CULTURA
DO RIGOR NA FAMILIA

Uma evolug@o que estamos desen-
volvendo trabalha elementos de rigor,
beleza, estética e limpeza, envolvendo
nao somente os funcionarios, mas tam-
bém suas esposas e mesmo familiares.

O primeiro caso desse tipo foi em
Joinville (Santa Catarina), no ano de
1984. A cultura local ajuda, mas o
envolvimento das esposas e dos filhos
nas questdes de limpeza, estética e
rigor mudaram de forma significativa
procedimentos de linha de montagem.

Fendmeno interessante: o envolvi-
mento das esposas em eventos
trimestrais, por exemplo, aumenta
a responsabilidade do funciondrio
em relacdo a familia e a educacdo,
fideliza o colaborador com a em-
presa e desperta nele o desejo de
progresso e mais realizagdo na vida
profissional. Interessante, ndo? 4

O PAPEL - Fevereiro 2011

©




