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angado originalmente nos anos 1980, A hore da verdade é um cléssico da
administragio ¢ um dos mais importantes livros de negécios de todos os tem-
pos. Apresenta o relato da extraordindria experiéncia de Jan Carlzon - entio
presidente executivo da companhia de aviagfio escandinava SAS —, que criou um mo-
delo inédito de administra¢io, mudando os rumos da gestio empresarial e revolucio-
nando o conceito de lideranga. )

Carlzon inverteu a tradicional pirimide hierdrquica e delegou poder a todas as pessoas
na linha de frente do atendimento. Assim, conseguiu superar uma das maiores crises
da histéria da SAS, conquistando o Prémic Empresa Aérea do Ano em 1983.

O que o autor chamou de “a hora da verdade” ¢ 0 momento em que o cliente entra em
contato com o pessoal da linha de frente: é nessas ocasibes que ele forma sua imagem

da empresa ¢ ¢ essa experiéncia que o faz voltar ou ndo a procurar os seus setvigos.

Com seu estilo acessivel e contando boas histérias, Carlzon relata em detalhes sua
ousada abordagem — depois copiada por imdmeras empresas — para prosperar numa
economia voltada para os clientes: como definir uma estratégia, como estruturar
uma organizagdo para que as necessidades dos clientes tenham prioridade, como
motivar e se comunicar com a equipe da linha de frente.

A hora da verdade revela também o peculiar estilo de trabalho de Jan Carlzon, que,
segundo o Financial Times, “levou os gurus da moderna teoria de administragio 4
Escandindvia assim como abelhas ao mel”.
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A Hora da

Verdade

A histéria real do executivo que delegou
poder as pessoas na linha de frente e criou um
novo conceito de empresa focada nos clientes
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IMAGINE QUE HA UM PAINEL SOLTO na cabine de passageiros de um
avido que faz o vbo Nova York—Los Angeles. O painel tem uma
ponta aguda ¢ saliente que rasgou as meias de uma passageira, e
esta reclama com a aeromoca mais préxima. A acromoga nio pode
conserrar o painel porque ndo dispde das ferramentas necessarias
para isso. Ela precisa de ajuda. A tnica coisa que pode fazer é
preencher um relatério, que vai acabar num eseritério qualquer. O
escritério, porém, tem somente um telefone e um computador,
' nenhuma ferramerita. Assim, nossa acromoga delega o problema a
algum superior na companhia e estd consciente de que cumpriu
com o seu dever. Mais tarde, naquele mesmo dia, o relatério serd
enviado a outro departamento. Meia hora depois serd colocado na
mesa de alguém, no departamento técnico. O técnico nio tem
muita certeza se poderd ou ndo resolver o problema. Mas nao hd
motivo para preocupagio. Nesse momento, o avido esti voando a
31.000 pés. O técnico anota no formuldrio j4 amassado: “Conser-
tar quando possivel.” E o conserto serd feito - dez meias rasgadas
mais tarde.

A solugio de Jan Carlzon para isto? Livrar-sc das barseiras hori-
Lonais & comunicacio. Afastar os gerentes de nivel médio, “contra-

tados para fazer com que as instrugdes sejam seguidas”, do papel de



administradores e transformd-los em lideres e auxiliares do pessoal
da linha de frente, que atende diretamente ao cliente e 20 mff Ssc(:l)a
Aﬁn.al de contas, 0 primeiro encontro de 15 segundos entriauz;
passageiro e o pessoal da linha de frente, do funciondrio que faz a
rescrvalaté a aeromoga, determina a impressdo que esse passageiro
formari em sua mente sobre toda a companhia. E a isto que Cag]zo
chama de “hora da verdade”. R
Quem ¢ Carlzon? Em 1978, aos 36 anos, ele assumiu a diregio
da‘empres?t .de aviagio doméstica sueca Linjeflyg, tomandog—se
assitn o mais jovern presidente de uma companhia aérea no mundo
Seguu.ldo ma estratégia semelhante & da People Express el.
rcduzunl tarifas, lotou os vOos comerciais e consegtﬁu um suci,ess:_:
Zicepcxonal em tempo recorde. Sua recompensa foi a presidéncia
! SAS em 1981. Apés 17 anos consecutivos de lucros, a empres
tinha acumulado cerca de 30 milhaes de délares.de e - om
1979 ¢ 1980. e praso
Os f:mpregados aguardavam preocupados asua chegada. Previam-
se mais co.rtes de custos ¢ -redugdes de tarifas: Ao in.vés disto
Carlzon' oriod a EuroClass, um servico de primeira classe a pre o’
acessiffells, direcionado ao seu puiblico-alvo, os homens de nfgéiis
) - e .
gat:‘:::;z\;rz ;Ex;xsirzgizncm. Seu ob{eth:o era transformar a SAS
 adrea para executivos” da Europa.
N Em pouco tempo a pontualidade da empresa tornou-se a me-
or do continente e, de modo notével, a SAS voltou a ter lucro em
aPena:s um ano, enquanto as demais companhias aéreas interna-
:;;mls Zmarg?v?m, em conjunto, um recorde de dois bilhdes de
ares’ e prejuizo. Em 1984, a SAS foi eleita “a companhia aé
do ano” pela revista Air Transport World, ’ o
Com ,toda a certeza, a histéria de Carlzon em A hora da
Zem’aafe eﬂa saga de uma reviravolta extraordindria no voldtil ramo
’ & aviagdo, mas sua aplicabilidade geral ndo tem limites. Ele
‘?rgumel'}t.a que estamos numa “encruzilhada histérica”. Que'no&
sas tradicionais vantagens competitivas (ocidentais) foram seria-
mente desgastadas. -
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atendiam ao objetivo central da empresa. Por exemplo, uma
unidade centralizada de pesquisa de mercado, composta de 40
pessoas, foi desmantelada — a coleta de dados passou a ser feita no
local do servigo, ou seja, mais perto do usudrio.

Carlzon encarregou o pessoal da linha de frente de “fornecer o
servigo que todos sempre haviam desejado oferccer”. Tornou os
uniformes mais elegantes, conferiu autonomia e encorajou as
pessoas a ndo aceitarem um “ndo” como resposta. Um exemplo:
para facilitar o atendimento ao viajante de negdcios, seria neces-
sdrio criar um check-in exclusivo para os passageiros da EuroClass.
Os especialistas torceram o nariz para a idéia. As autoridades nun-
ca permitiriam tal coisa, por causa da declarada filosofia igualitéria
da Suécia, Ignorando seus préprios técnicos, a SAS foi em frente e
a sua solicitagio foi atendida. _ .

O fortalecimento do pessoal da linha de frente para resolver os
problemas ¢ um dos ingtedientes. A lidéranga é outro. O minimo
que se pode dizer da férmula de lideranca de Carlzon {provada-por
cle na pritica) ¢ que ela nie é nada convencional. Ele descarta.a
geténcia profissional da maneira como esta-evoluiu. Valoriza mais
a intuigdo, a emogdo ¢ a criatividade. E afirma que os pensadores
analiticos “sio geralmente desastrosos ao- tomar decisdes € ao im-
plements-las”. O gerente voltado para a andlise estd sempre pro-
curando outras alternativas pata evitar decisdes.

As novas ferramentas dos lideres sio: visdo clara e concisa e
perfeita habilidade para se comunicar — com alma. Nio hd, porém,
nada de pegajoso ou indefinido nisso. Carlzon chama o novo
executivo (¢ a si mesmo, por inferéncia) de “ditador esclarecido”.

Lealdade 2 visdo, e nio aos detalhes da execucio, é imprescin-
divel, ou nada d4 certo. Ele acredita que as pessoas somente
brilham quando as exigéncias sio muito grandes. Como compo-
nente bisico destaca as avaliagdes rigorosas e honestas. Objetivos
firmes e claros, dirigidos para o atendimento ao cliente e calcu-
lados para incentivar a competigio entre as unidades, aceleram a
marcha do processo.
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CAPITULC UM

A hora da verdade

RUDY PETERSON ERA UM EMPRESARIO AMERICANO que estava hos-
pedado no Grand Hotel em Estocolma. Certo dia, saiu do hotel e
dirigiu-se ao Aeroporro de Arlanda, no norte de Estocolmo, para
viagjar com um colega para Copenhague, pela Scandinavian
Airlines. A viagem, de apenas um dia, era muito importante.

Quando chegou 20 aeroporto, percebeu que havia deixado a pas-
sagem no hotel. Ao vestir o sobretudo, ele a colocara sobre a éscri- -
vaninha e esquecera-se de pegd-la novamente. _

Qualquer pessoa sabe que nio se pode embarcar num aviso sem
o bilhete de passagem, ¢ Rudy Peterson Jd se resignara a perder o
vOo e sua reuniio de negécios em Copenhague. Porém, quando
explicou seu dilema no balcdo da empresa, teve uma surpresa
agraddvel. I

“Nio se preacupe, senhor Peterson”, disse a funcioniria, com -

um sorriso, “Aqui estd seu cartdo de embarque. Vou anexar a cle
um bilhete provisério. Basta me dizer o ntimero do seu apar-
tamento no Grand Hotel e o seu destino em Copenhague, que
cuidarei do resto.” 7

Enquanto Rudy ¢ seu colega esperavam no salo de passageiros,
a funciondria telefonou para o hotel. Uma camareira foi ao apar-
tamento e encontrou a passagem — exatamente onde o senhor

15



Peterson dissera que estaria. A funciondria entdo enviou um carro
da SAS para buscar a passagem no hotel. Desta maneira, tudo
andou tiio ripido que o bilhete chegou antes da saida do véo para
Copenhague. Tamanha foi a surpresa de Rudy Peterson quando a
aeromoga aproximou-se dele e disse: “Senhor Peterson? Aqui estd
sua passagem.”

O que teria acontecido em uma empresa aérea mais tradicional?
Os manuais das companhias aéreas, em sua maioria, sdo claros:
“Sem passagem, nio hd viagem.” Na melhor das hipéteses, a fun-
ciondria teria informado seu superior a respeito do problema, mas
Peterson provavelmente teria perdido seu véo. Ao invés disso, pela
maneira como a SAS tratou a situagio, ele nio s6 ficou bem im-
pressionado como chegou a tempo para sua reunizo.

Tenho muito orgulho da histéria de Rudy Peterson porque
reflete 0 que conseguimos em seis anos na SAS, desde que me
tornei seu presidente. Nés nos reorientamos para nos tornarmos
uma companhia dirigida para o cliente — uma companhia que
reconhece que o seu tnico e verdadeiro patriménio sio clientes
satisfeitos, todos esperando serem tratados como individuos e que
ndo nos escolherio como sua empresa aérea a nio ser que fagamos
exatamente Isso.

Na SAS, costumdvamos pensar em nds mesmos como ¢ soma-
tério de nossas aeronaves, nossas bases de manuten¢io, Nossos
escritérios e nossos procedimentos administrativos. Porém, se hoje
alguém perguntar a nossos clientes sobre a companhia, eles nio
falardo de nossos avides, ou de nossos escritérios, ou de como
gerimos nossos investimentos de capital. Eles contario apenas sua
experiéncia com o nosso pessoal, pois a SAS nio depende s6 de
seus bens materiais, mas, de modo até mais importante, da quali-
dade do conrato entre um cliente em particular e os empregados
da empresa que servem diretamente a ele {ou, como os chamamos,
2 nossa “linha de frente”).

Nio faz muito tempo, cada um dos nossos dez milhoes de
clientes entrou em contato com aproximadamente cinco empre-
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gados da empresa, ¢ cada contato durou em média 15 segundos.
Desta forma, a SAS € “criada” 50 milhes de vezes por ano nas
mentes de nossos clientes por 15 segundos de cada vez. Estes 50
milhGes de “momentos da verdade” sio o que basicamente
determina se a SAS serd bem-sucedida ou falhar4 como emPresa.
S3o momentos em que precisamos provar a nossos gllcntes que a
SAS ¢ sua melhor alternativa.

Se nos dedicamos verdadeiramente a orientar a companhia para
as necessidades individuais de cada cliente, no podemos entdo
confiar em manuais de normas e instrugdes redigidas em distantes
escritrios administrativos. Devemos transferir a responsabilidade
por idéias, decisdes e agdes s pessoas que sio a SAS durante esses
15 segundos: emissores de passagens, acromogas, encarregados de
bagagens ¢ todos os outros empregados da linha de frente. Se
tiverem de consultar o circuito de comando da organizagio para a
solugio de um problema individual, entio esses preciosos
segundos passardo sem resposta e teremos perdido a oportunidade
de ganhar um cliente fiel.

Essa abordagem parece virar de cabega para baixo a corporacio

tradicional. E o que realmente acontece, e que acredito ser rieces-

sdrio. A estrutura corporativa tradicional assemelha-se a uma piré-
mide construfda em camadas, com um topo pontiagudo, vérios
niveis intermedidrios ¢ a base ligada ao mercado. No topo estdo o

principal executivo e vérios vice-presidentes altamente qualificados ‘

— pessoas de sélida formagio, especialistas hdbeis em finangas,

i

produgio, exportagio ¢ vendas. A fungio deste grupo de geréncia.
do primeiro escalio ¢ controlar as operagées, tomando todas as

decisbes necessirias para dirigir a companhia.

Esse processo ocupa-os integralmente, por causa da quantidade
de decisdes a serem tomadas, justificando a necessidade de inter-
medidrios para transmiti-las por toda 2 companhia, Desta forma,
um grande nimero de pessoas da geréncia média converte as
decisoes da diregio em instrugdes, regras, normas e ordens a serem
cumpridas pelo pessoal situado no nivel mais abaixo. Embora a
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chamemos de “geréncia média”, as pessoas enquadradas nesta
categoria ndo sio realmente “gerentes”, se queremos nos referir a
alguém que roma suas préprias decisdes dentro de uma esfera de
responsabilidades. Na realidade, sio apenas mensageiros que
passam adiante as decises tomadas num ponto mais alto da pira-
mide administrativa.

Na base da pirdmide estdo os soldados rasos, que incluem tanto
os funciondrios administrarivos quanto os diretamente ligados a
atividade da empresa. Estes sio os que mantém contato direto com
os clientes exque melhor conhecem as operagées da linha de frente.
[ronicamente, porém, nio tém nenhum poder para resolver as si-
tuagBes particulares que surgem constantemente.

Entretanto, a realidade na qual esta estrutura hierarquica foi ba-
scada j4 se modificou. Na atual economia global, as nagdes ociden-
tais industrializadas nFo contam mais com a protegio de suas tradi-
cionais vantagens competitivas que, no passado, permitiam aos
europeus e norte-americanos produzir e vender seus produtos com
exclusividade no mercado local. Matéria-ptima e mao-de-obra
baratas e recursos tecnoldgicos avangados também sio encontrados
agora no Terceiro Mundo. Hoje mata-se o gado no Texas, o couro
¢ mandado para tingimento na Argentina e transformado em luvas
de beisebol na Coréia. Completando o circuito, as luvas sio
embarcadas de volta para o Texas, onde sio vendidas nas lojas de
esporte locais.

Cada vez mais incapazes de competir com base nas vantagens
dos produtos, as economias ocidentais estio sendo transformadas
em economias de “servigos”. Estamos numa encruzilhada his-
tdrica, em que 2 era da orientagio para o consumidor chegou até
mesmo aos setores que jamais foram encarados como atividades
especificas de servicos.

Um fabricante sueco de equipamento de solda, por exemplo,
detinha o monopélio do mercado europeu havia bastante tempo,
devido 2 alta qualidade dos seus produtos. De repente, a com-
panhia descobriu que perdera quase a metade de seu mercado.
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Aparentemente, um concorrente europeu estava vendendo um
equipamento menos sofisticado pela metade do prego — e satis-
fazendo a0 mesmo tempo as necessidades ¢ os orcamentos dos
clientes. Por ter estabelecido uma estratégia prépria orientada _para
o produto, a companhia sueca estava cobrando pregos proibitivos.
No mundo de hoje, o ponto de partida deve ser o cpnsumidor ~
ndo o produto ou 2 tecnologia — e isto significa que as empresas
devem se organizar de forma diferente para sobreviver.

A distribuigio de papéis é radicalmente diferente numa com-
panhia voltada para o cliente. A organizagio ¢ descentralizada,
com a responsabilidade delegada aos que estio na base da pirs-
mide, aqueles que até entio sé cumpriam ordens. Em outras
palavras, a estrutura hierdrquica tradicional da corporacio comega
a dar lugar a uma estrutura mais plana, mais horizontal. Isto & par-
ticularmente verdadeiro em empresas de servigo que se estabelecem
em fungio do cliente e nio do produto.

Para passar a ser uma companhia orientada para o cliente, gran-
des mudangas deverdo ser exigidas do pessoal que opera na linha

de frente. Contudo, a iniciativa de tais mudangas deve partir da ‘

sala do principal executivo. Cabe a este tornar-se um lfder genuino,
devotando-se a ctiar um ambiente em que os empregados scjam
capazes de aceitar e exercer suas responsabilidades com confianca e
habilidade. Ele dever4 estabelecer uma boa comunicagio com seus
empregados, partilhando com eles a visio da companhia ¢ pro-

curando saber do que necessitam para fazer desta visio uma rea-
lidade. Para ser bem-sucedido, ndo poders mais ser alguém que -
toma decisbes de forma isolada e autocririca. Ao contrério, devers -

ser um visiondrio, um estrategista, um informante, um professor ¢
um inspirador. ‘
Aos gerentes médios, deve delegar responsabilidades para ana-
lisar problemas, gerenciar recursos ¢, o mais importante, dar apoio
as necessidades dos empregados da linha de frente. Na verdade,
existe um tremendo potencial a ser encontrado numa nova linha-
gem de jovens altamente capazes e bem-formados, que estio an-
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siosos para aceitar os desafios de uma geréncia responsivel,
Devemos dar a esta nova geragdo um papel ativo no mundo mo-
derno dos negécios, encarregando-a de efetiva responsabilidade e
demonstrando-lhe respeito e confianca.

Aos cmpregados da linha de frente, o lider devers conferir a
autoridade para atender s necessidades e problemas do cliente in-
dividual. Assim como a funciondria que mandou buscar a passagem
de Rudy Peterson, os empregados da linha de frente devem ser
adequadamente treinados para que estejam habilitados a responder
as necessidades especiais de cada cliente com rapidez ¢ cortesia.

Redistribuindo as responsabilidades desta maneira, as empresas
poderio maximizar suas “horas da verdade”. Os clientes felizes e
satisfeitos se multiplicario e, por conseguinte, uma importante
vantagem competitiva estard assegurada.

Muitos de vocés provavelmente estio se perguntando por que
um executivo de um pequeno pais do norte da Europa acha que
pode ensinar como dirigir suas empresas. A resposta, creio eu, €
que as mudangas que estou relatando aqui nos foram impostas
mais rapidamente na Escandindvia. Um processo acelerado de nive-
lamento social ¢ econémico forgou os lideres escandinavos a tepen-
sarem e a ajustarem as suas organizagdes e as suas proprias pessoas.
Acredito que 0 modo como reagimos, na Escandindvia em geral e na
SAS em particular, oferece um exemplo do qual os lideres empre-
sariais em outros pases industrializados podem se beneficiar,
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CarPiTULC DOIS

As reviravoltas
da Vingresor

e da Linjeflyg

VINGRESOR

Em junho de 1974, com 32 anos de idade, sentei-me % mesa da
presidéncia da Vingresor, uma subsididria da Scandinavian Airlines
System que organiza e vende pacotes de turismo. Eu havia sido
escolhido presidente apés somente seis anos de vida profissional.
Tinha autoridade sobre 1.400 empregados, muitos deles mais ou
menos da mesma idade que eu. Minhas qualificacses nio eram
melhores do que as de qualquer outro, e ndo havia razio ébvia para
que me tivessem feito presidente. Estava com medo — medo de ndo
ser aceito ¢ medo de fracassar.

Comecei entdo a agir da maneira como pensava que um chefe
deveria agir. Ajeitei a gravata e convoquei o meu staff. Um atris do -
outro, eles marcharam pelo meu escritério adentro, ¢ dei ins-
trugdes firmes sobre o que deveria ser feito:

“Mudem aquela escala de horirios!”

“Fagam um acordo com aquele hotel!”

Em todas as reunides, qualquer que fosse a situacio, eu baixava
os meus decretos:

“Agora eu quero isto!”
“Agora eu resolvi assim!”
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“Eu acho isto!”

O que acontecia comigo era, sem divida, o que a maioria de

nos experimenta quando se encontra pela primeira vez no centro

das atengbes. Comecei a me comportar de modo diferente por-
que estava representando o papel que achava que me tinham
dado. Presumi que todos na Vingresor esperavam que eu fosse
capaz de fazer tudo melhor do que eles ¢ que cabia a mim tomar
todas as decisoes.

Tentei entio fazer jus a rais expectativas. As pessoas comegaram
a ouvir minha voz com mais e mais freqiiéncia. Eu tinha as so-
lugSes para os problemas de todos ~ como se tivesse repenti-
namente adquirido sabedoria junto com o cargo de presidente.
Tomei incontiveis decisdes com muito pouco conhecimento,
experténcia ou informagio.

Comecei a ser conhecido no escritétio como “o Rapaz do Ego”.
O apelido foi tirade do nome de um famoso cavalo de corridas da
¢poca, mas enquadrava-se claramente no meu estilo de geréncia.
Eu sabia que algo estava errado, mas ndo conhecia nenhuma outra
maneira de dirigir uma empresa. Entio, um dia, Christer Sandahl
entrou na minha sala. Christer era uma daquelas pessoas que
haviam sido “rebaixadas” pelo meu estilo administrativo.

~ O que voc estd fazendo? Por que acha que se tornou o chefe
aqui? Para ser alguém que vocé nio & Nio! Vocé se tornou
presidente por causa de quem vocé ¢!

Gragas 2 sua coragem e 4 sua franqueza, Christer ajudou-me a
descobrir que o meu novo papel nio exigia que eu mudasse. A
companhia nfo estava me pedindo que tomasse todas as decisdes
sozinho, mas que criasse o clima certo, as condigaes idcais para que
os outros cumprissem melhor suas tarefas. Comecei a compreen-
der a diferenga entre um executivo tradicional, que dispara uma
instrucio atrds da outra, e o novo lider, que tem que estabelecer o
tom ¢ manter a visio geral da empresa em mente. Aquela conversa
com Christer deu-me confianga para ser eu mesmo e abordar o
trabalho de maneira nova e ousada.
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Eu havia assumido a Vingresor numa época dificil. A crise do
petréleo de 1973/1974 elevara tanto os pregos dos transportes que
afastara os passageiros dos pacotes de viagem. Era nossa tarefa
tornar a Vingresor lucrativa outra vez. )

Nio tnhamos muitas opgbes. As principais fungbes de<uma
operadora de rurismo como a Vingresor sio fazer contratps para voos ¢
hotéis ¢ estabelecer uma segio de servigos para organizar excursbes ¢
atividades no local da viagem. Entio, todas essas pegas sdo reunidas
num “pacote” para serem compradas pelo cliente. O lucro do
operador €, em grande parte, uma questio de custo: quanto mais
dinheiro for investido durante os virios estigios de montagem do
pacote, menor ¢ a margem de lucro ¢ maiores as chances de perder
dinheiro, Quanto menos for investido, tanto menor € o risco.

Num mercado em baixa, a maioria dos executivos orientados
para o produto teria cortado servigos. Porém, isto somente geraria
menos receita, criando um problema ainda mais sério. Como
alternativa, preferimos espremer os custos. Naquela época, tinha-
mos cerca de 210,000 clientes, 40,000 dos quais haviam comprado
excursdes a pregos especiais, que ndo eram lucrativos para nés.‘
Decidimos reduzir nossos custos a um nivel tdo baixo, que conse- -
guirfamos lucro mesmo se cafssemos para 170.000 clientes.

Nio nos contentamos em somente cortar custos. Também
reestruturamos a organizacdo, tornando-a mais flexivel e capaz de
lidar com mais clientes, caso o mercado voltasse ao que era. E o
mercado realmente se recuperou! Por causa de nossa flexibilidade, )
absorvemos sem dificuldades a nova demanda de clientes e saimos .
da crise com lﬁcm. Durante o primeiro ano de minha presidéncia,

obtivemos o maior lucro da histéria da Vingresor.

LINJEFLYG

Em 1978, quando eu jd era presidente da Vingresor havia
quase quatro anos, ofereceram-me a presidéncia da Linjeflyg, a
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empresa acrea doméstica da Suécia, filiada 3 SAS. Ouvi aten-
tamente Nils Horjel, entdo presidente do conselho da Linjeflyg,
mas nio estava inclinado a aceitar sua proposta. Recusei-a dois
dias mais tarde.

Nao disse a ele 0 que pensava, mas, na minha opiniiio, a Lin-
jeflyg era o que havia de mais desanimador. Operava linhas do-
mésticas que serviam a executivos que queriam voar para Esto-
colmo pela manhi e de volta para casa 2 noite. Consideragdes po-

liticas suecas mantinham as tarifas vircualmente idénticas para .

todos os destinos. As decisdes da corporagio baseavam-se princi-
palmente nos tipos de aviio que poderiam ter um desempenho
mais eficiente. A Linjeflyg, com a sua preocupagio em preencher
lugares a0 menor custo possivel, dava-me a impressio de ser uma
companhia tipicamente tradicional, nem um pouco estimulante.

Nils Horjel aceitou minha resposta com uma calma notdvel.
“Tudo bem, tudo bem, vamos ver”, disse ele. Parecia que nio
acreditava em mim. Somente mais tarde vim 2 saber que ele
havia sido um jogador de handebol famoso na Europa, conhe-
cido pela sua habilidade e determinagio em romper as melhores
defesas do mundo.

Ele utilizou o seu trunfo, Curt Nicolin, figura proeminente na
indtistria sueca e membro do Conselho, que me telefonou dizendo
que queria falar sobre a Linjeflyg. Repeti 0 meu ndo mais duas
vezes. Finalmente, ele veio ver-me no escritério,

Pessoalmente, Curt mudou a térica. Nils Horjel descrevera a
Linjeflyg como uma companhia forte e assegurara que o cargo de
presidente nio traria preocupagges. Curt, porém, percebeu que era
cXaramente por isso que eu ndo estava interessado ¢ mostrou-me a
imagem de uma empresa muito diferente, “As coisas vio muito mal”,
disse. A Linjeflyg estava perdendo dinheiro o precisava desespe-
radamente de uma estratégia para mudar a situacio. “Precisamos de
VOcé — e 56 de vocé — para intervir e salvar a companhia”, disse Curt.

E entio acrescentou um chamariz irresistivel: o cargo era o desafio -

perfeito de que eu precisava para me desenvolver como executivo.
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Sua manobra funcionou. Aceitei a presidéncia da Linjeflyg,
tornando-me, aos 3G anos, o mais jovem presidente de uma em-
presa aérea no mundo. N

Meu primeiro ato oficial na Linjeflyg rendeu bcneﬂcm;.‘raté
muito tempo depois. Em meu primeiro dia no cargo, convidei
todos os membros da equipe, alguns deles trabalhango a horas de
distincia, para se reunirem no hangar principal da’Linjeflyg, is
11 horas da manhi. Subi em uma escada alta e dirigi-me 4 mul-
tiddo 14 embaixo.

“Esta companhia nio estd indo bem”, eu disse francamente.
“Est4 perdendo dinheiro e enfrentando virios problemas. Como
novo presidente, ndo sei nada sobre a Linjeflyg. Nio posso sai'var
esta companhia sozinho. A Linjeflyg s6 terd chance de sol?revwer
se vocés me ajudarem — assumindo a responsabilidade, partilhando
suas idéias e experiéncias, para que tenhamos mais com o que
trabalhar. Tenho algumas idéias préprias e provavelmente pode-
remos usd-las. Porém, o mais importante é que vocés precisam me

. - * ”
ajudar, e no o contririo.

Senti imediatamente que o meu discurso estava causando um
poderoso impacto. As pessoas safram dz reunido com um novo

espirito. Nio esperavam que eu lhes pedisse ajuda. “Pcnsar‘nos que
chegaria e nos diria o que ia fazer”, muitos funcionérios disseram-
me depois. “Mas vocé virou a mesa sobre nés!”

A experiéncia provou-me mais uma vez que ninguém estava

me pedindo para levantar e dizer a todos o que fazer. As pessoas
que trabalhavam na Linjeflyg ficaram encantadas ao ouvir seu -

patrdo pedindo-lhes que participassem ativamente do fururo da
companbhia. :

Antes da minha chegada, a questio mais discutida na Linjeflyg
fora a dos uniformes das aeromocas — apesar de, no ano anterior, 2
empresa ter perdido trés milhdes de délares, sua taxa de ocupacio de
voos ter sido de apenas 50% e ter de fato seus avides no ar somente
por 4,8 horas didrias (a média internacional era de 7 horas). Encarei

tal estado de coisas como sintomdtico de uma companhia sem uma
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estratégia légica ou abrangente. Na época, a Linjeflyg era uma
cldssica companhia orientada para o produto. Noventa por cento de
seus passageiros eram homens de negécios cujas empresas jd estavam
acostumadas a pagar as tarifas da companhia aérea ndo pelas de-
mandas ou preferéncias do mercado. As despesas eram provenientes
do tamanho da frota, ¢ este era baseado na exigéncia da companhia
de manter um véo didrio para Estocolmo antes das 9:00 horas da
manha, partindo de cada uma das grandes cidades da Suécia. Conse-
quientemente, as tarifas eram alras e padronizadas.

Ao mesfno tempo, a empresa tinha um conflito de objetivos. O
lucro era um deles, mas a maior parte dos dirigentes compartilhava
o projeto politico de formar uma “Suécia mais completa”, na qual
até mesmo as dreas mais remotas pudessem desfrutar de um acesso
conveniente ¢ econdmico a Estocolmo. Desta forma, as viagens
longas custariam um pouco mais do que as curtas. Isto era étimo
para 2 populagio do norte da Suécia, mas nio para a Linjeflyg.
Minha prioridade imediata naquele momento era transformar pre-
juizos em lucros. Se ndo fizesse alguma coisa, a companhia certa-
mente iria 3 bancarrota.

Nossa primeira conclusio foi a de que ¢ dificil fazer dinheiro com
um avido pousado no chio. Precisévamos aumentar o nimero de
vbos, e a tinica maneira de fazer isto era atraindo mais passageiros.

O mercado de viajantes executivos j4 estava sob nosso controle,
e assim nio podfamos aumentar o ndmero deste tipo de passa-
geiro. Precisdvamos, no entanto, induzi-lo 2 voar mais, em vez de
Optar por trens ou automdveis, € o caminho para tal coisa era ofe-
recer mais v6os. Quanto aos outros passageiros, os que pagavam as
passagens do seu préprio bolso, pareciam estar andando de trem,
dirigindo ou ficando em casa. Como poderfamos convencé-los 2
comegar a voar? Reduzindo os pregos, ¢ claro,

“Vamos cortar pela metade os precos destes véos de baixa ocupa-
30", sugeri. Nosso consultor americano desaconselhou a medida,
lembrando que algumas empresas aéreas americanas quase tinham
ido 2 faléncia ao adoti-a. Felizmente, nio lhe demos ouvidos.
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Na verdade, 2 estratégia global inclufa quatro pontos projetados
para converter a Linjeflyg em uma empresa direcionada para o cliente
€ ndo mais para o produto. A melhor utilizacio de nossos recursos
fixos — ou seja, colocar avibes no ar mais horas por dia — era somente
um desses pontos. O segundo, igualmente importante, era firrhar a
reputagio da Linjeflyg como a “melhor empresa aérea cl? mundo” em
termos de servigos prestados ao passageiro. E, no caso da Linjeflyg,
bons servigos significavam oferecer hordrios convenientes, partidas
freqiientes e pregos baixos — e no comida requintada e vinhos finos.

E dificil explicar a um piblico como parecia audacioso falar em
“melhor empresa aérea do mundo” na Suécia de 1978. Os suecos,
por natureza, nio sio dados a bravatas, Historicamente, eles consi-
deravam impréprio chamar a atengio sobre si mesmos. Até o
elogio piiblico ou a critica eram malvistos. Ao dizer que nos
tornarfamos a “melhor empresa aérea do mundo”, estdvamos vio-
lando a norma social da moderagao. Por esta razio, o impacto em
nossos empregados e no pablico foi tremendamente excitante.

Os outros dois pontos de nossa estratégia, embora menos
visiveis para o publico, eram igualmente importantes para a trans-

formagdo da Linjeflyg em uma companhia voltada para o cliente. -

Decidimos espalhar a responsabilidade por um maior nimero de
pessoas na organizagio e dinamizar os recursos administrativos em
fungdo de uma abordagem mais orientada para o lucro.

Demos 4 nova estrutura organizacional a forma de um coraggo:
uma das metades do coragiio gerava receita, a outra era responsavel

pelos custos. A idéia bdsica era deixar o préprio mercado ditar a0

nosso departamento de marketing o que a Linjeflyg deveria pro- -

duzir e vender. O departamento de marketing, por sua vez, diria
ao departamento de operagdes o que produzir. Desta forma, vir-
vamos a organizagio tradicional de cabega para baixo. Antes, os
engenheiros determinavam as disponibilidades das acronaves sem
levar em conta quando os clientes queriam voar. Em vez de suprimir
o servigo, como provavelmente os engenheiros teriam sugerido,
resolverfamos nosso problema financeiro aumentando a receita.
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Apresentamos nosso plano estratégico numa reunido em Esto-
colmo. Comecei explicando que a Suécia deixara de ser uma so-
ciedade estdtica ¢ rural para transformar-se em outra mais viva e
abrangente, Esta transformacio criara um novo tipo de demanda
além do transporte de passageiros a negécios que a Linjeflyg
tradicionalmente oferecia. Expus, entdo, todo o plane estratégico:
0 conceito, 2 nova organizagio, os novos hordrios e tarifas, e até
mesmo a propaganda. Era tudo muito simples e légico — mas
fiquei atordoado com a reagio.

A coisa toda tornou-se uma espécie de comemoragio de renasci-
mento! Quando as pessoas safram, Love is in the air (O amor estd
no ar) — nosso novo tema musical — estava tocando nos alto-
falantes, ¢ todos comentavam como este novo desafio seria estimu-
lante. A razio para todo este entusiasmo devia-se ao fato de eu ter

me comunicade com eles de uma forma muito direta. Todos

diziam a si mesmos: “Isto ¢ exatamente o que sempre penseil”

Nunca me esqueci da manhi em que comegamos com os novos
vBos e as novas tarifas. Ao chegar ao terminal de saida do Aero-
porto de Bromma, em Estocolmo, ouvi acordes de Love is in the air
€ vi os empregados dando as boas-vindas aos passageiros da “Nova
Empresa Aérea Doméstica” com um sorriso caloroso e uma rosa
vermelha para cada um deles.

Algumas pessoas disseram que esta encenagiio era “tipicamente
Carlzon”, mas a verdade ¢ que eu nio a tinha preparado — e sim os
empregados. Quando estes descobriram que nio era possivel
conectar o toca-discos aos alto-falantes, um funcionirio, volun-
tariamente, dispds-se a ficar o dia inteiro segurando um microfone
diante do pequeno toca-discos. Todos estavam trabalhando mui-
tissimo, mas ninguém reclamou. Ao contririo: havia anos que nio
se divertiam tanto na Linjeflyg!

Daquele dia em diante, o nimero de passageiros aumentou
vertiginosamente. E a variedade de nossos passageiros ampliou-se
de modo substancial: nio s6 homens de negécios, mas jovens,
aposentados e até familias inteiras voavam pela Linjeflyg.
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Apesar de termos efetuado alguns melhoramentos na companhia
aérea, a medida mais eficiente foi o corte drdstico nos pregos das
passagens. Se ndo houvéssemos reduzido suficientemente nossas
tarifas, ou estas redugBes ndo tivessem sido precedidas de intensa
divulgagio, nio terfamos conseguido nenhum cliente novo.Esta-
rfamos simplesmente diminuindo o prego das passagens dos nossos
clientes habituais. Para encher os avides durante o meio-dia, sa-
bfamos que as tarifas dos hordrios de menor demanda deveriam ser
extremamente baixas. Sabfamos também que deverfamos aumentar
0 nosso orgamento de publicidade na mesma proporgio.

Qual era nosso risco financeiro? Tentei calcular o prejufzo
potencial de uma unica rota, mas os niimeros eram tdo grandes
que sabia que, caso completasse a estimativa, nio teria coragem de
experimentar. Entdo, parei de calcular e deixei minha intuigio
prevalecer sobre os célculos marematicos.

“Toda a Suécia pela metade do prego!” Era a mensagem simples
e direta. Também oferecfamos passagens stand-by para qualquer
ponto da Suécia por cerca de 20 délares, um desconto de 60 a 80
por cento, . S

Convidamos a SAS a unir-se a nés nesta promogio, com suas li-
nhas domésticas. No ano anterior, a SAS e a Linjeflyg haviam
oferecido uma tarifa especial para jovens, que foi chamada Y50.
Seu ponto essencial era um desconto de 50% em passagens stand-
by para qualquer um com menos de 27 anos. Isto significava que .
uma passagem em qualquer parte da Suécia custaria aproxima- )
damente 30 délares. Ao considerar uma colaboragiio conosco, a SAS
calculou que uma redugio no prego de 30 para 20 délares traria.
somente de 3.000 a 5.000 passageiros a mais — insuficientés para

compensar a redugio. Portanto, recusaram o convite.

Mas nés demos conta da tarefa sozinhos. Como os 20 ddlares
do prego da passagem equivaliam a 100 coroas suecas, nés a
chamamos de “A Nota de Cem” e divulgamos a frase em nossa
publicidade nacional. Em poucas semanas milhares de jovens com
suas mochilas estavam passando pelo Aeroporto de Bromnma, em
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Estocolmo, armando barracas e esquentando cachorros-quentes
enquanto aguardavam sua vaga num vdo da Linjeflyg. “A Nota de
Cem” nao atraiu apenas 5.000 passageiros a mais. Somente no
primeiro verdo, trouxe-nos 125.000!

[DE ONDE TIRAMOS AQUELES 120.000 passageiros adicionais que os
especialistas financeiros da SAS ndo conseguiram encontrar em
seus cdlculos? A resposta era simples: ninguém imaginava o que era
uma tarifa de Y50, mas todo mundo sabia o que era uma nota de
cem. A histéria da tarifa da “Nota de Cem” é a prova de que dirigir
um negdcio nem sempre ¢ uma questio de légica matemdrica. E
muito mais uma questio de entender o impacto psicolégico que
uma oferta nova e intrigante provocard no mercado.

Uma outra vez que nos lembramos de como 2 psicologia de
influéncia de mercado pode ser forte foi quando comegamos a
cobrar pelo café da manha, medida que agradou aos nossos clientes.
A um custo de 400.000 délares ao ano, serviamos uma xicara de
café e um piozinho em todos os véos matinais, como cortesia.
Virtualmente todos reclamavam da qualidade do café e do pio.

Mudamos entio nossa abordagem. Em vez de servir um café da
manhi gratuito de que ninguém gostava, decidimos oferecer um
café da manhi completo por dois délares, a metade do prego
cobrado pela mesma refeigio nos trens. Os passageiros ficaram
muito satisfeitos em pagar este prego, € nés passamos a ganhar 50
centavos em cada café da manhi servido.

Nem todos queriam um café completo; muitos j4 haviam feito
alguma refei¢io antes de sair de casa. “Mas se for possivel tomar uma
xfcara de café e um paozinho”, diziam eles, “pagaria de bom grado um
délar por isso.”

Assim comegamos a vender a refeigio que costumavamos distri-
buir de graca. Nossos passageiros, que antes reclamavam tanto,
mostravam-se felizes agora, e nés estdvamos gerando mais receita.

Recebemos dos préprios empregados vérias outras idéias para
ganhar dinheiro. Havia algum tempo, um grupo de comissdrias
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propusera vender chocolates, petfumes e outros artigos a bordo
(cm parte, porque queriam ter mais o que fazer durante o vool).
Mas a idéia tinha esbarrado num obstéculo em algum ponco dos
escaldes superiores da companhia, onde uma bateria de estudos
provara que isto seria uma perda de dinheiro. Descartamos o0s
estudos, mas colocamos o desafio nas mios das comissdrias: “Po-
dem tentar, se assumirem a responsabilidade financeira de fazer o
plano dar certo. Se isto acontecer, ganhario comissdes sobre o que
venderem.” Elas voltaram com uma proposta, que nds aceitamos.
Fizemos milhdes com o projeto, ¢ as comissrias ganharam pol-
pudas comissoes.

Os resultados contam toda a histéria: no primeiro ano, reduzi-
mos nossas tarifas numa média de 11%, e nossa receita passou de
aproximadamentc 84 milhges de délares para cerca de 105 mi-
lhGes. Sem acrescentar nenhum tripulante ou sequer uma aero-
nave, aumentamos em 44% o nimero de nossos passageiros sim-
plesmente colocando mais vezes nossos avides no ar.

Tudo isto nio teria sido possivel se tivéssemos persistido na ma-
neira tradicional de trabalhar. Se eu tivesse me colocado no alta da

pirdmide distribuindo instrugdes, ndo terfamos executado nossos -

novos planos em tdo pouco tempo. E provdvel que também néo
tivéssemos descoberto a estratégia certa, jd que muitas das idéias
bem-sucedidas vieram dos préprios funcionirios.

Com certeza, nio alcangariamos éxito se tantos empregados nio
se dispusessem a devotar tempo e esforgos extras o seu trabalho.

O que os fez trabalhar com tanto empenho? Acredito que tenha

sido o faro de todos terem compreendido nossos objetivos e nosso .

plano de longo alcance. Transmitimos uma imagem do que 2 com-
panhia poderia ser, e eles assumiram de bom grado a responsa-
bilidade de fazer com que esta imagem passasse a ser realidade. Pela
primeira vez, viram algo de novo acontecendo na Linjeflyg e
sabiam que o sucesso dependia deles. Até mesmo liam sobre sua
prépria companhia nos jornais, que relatavam entusiasmados todas
as coisas que estdvamos fazendo. Em vdrias ocasiBes, esta atengio
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da imprensa permitiu-nos deixar deliberadamente vazar certos
planos antes que todos os seus detalhes estivessem elaborados —
uma estratégia com certeza arriscada, mas que gerou uma imensa
energia dentro da companhia,

Em nossa propaganda, compardvamos abertamente nossos servi-
¢os com os da ], a companhia ferrovidria sueca, Isto era realmente
inusitado: ndo s6 porque os suecos sio pouco afeitos a gabar seus

préprios atos como porque havia um acordo tdcito e antigo estabe--

lecendo que as companhias aéreas nio disputariam passageiros com
a ferrovidria. Quando o chefe da SJ pediu-me para parar, disse-lhe
que as coisas agora estavam diferentes o que eu estava disposto a
conquistar sua clientela. Ele entdo avisou que a sua empresa pre-
tendia contra-atacar com publicidade prépria.

“Otimo!”, respondi. “J4 estava na hora de termos alguma com-
petio. As vezes fica um pouco mondtono ser um monopélio.”

Depois de um ano de competigio acirrada, ele contou-me que
mudara de atitude.” “Sua campanha publicitiria comparando-se
conosco foi 2 melhor coisa que nos podia ter acontecido”, disse.
“De repente, todos da SJ comegaram a gritar: ainda vamos provar
que os trens sio melhores que os avides!” :

A Vingresor e a Linjeflyg foram duas das trés companhias escan-
dinavas, todas ligadas 4 induiscria de viagens, que ajudei a sair de
fases dificeis. Algumas pessoas atribuem o meu sucesso a trugues
de marketing, mas 2 verdade ¢ que ndo usei o mesmo programa
para resolver os problemas dessas trés companhias t3o diferentes
entre si. Mais exatamente, reorientei cada companhia para as
necessidades do mercado a que cada uma delas serve. Para tanto,
aprendi a confiar mais no pessoal da linha de frente, que lida com
os clientes, € menos em meus préprios decretos. Em outras
palavras, quando aprendi a ser um lider antes de ser um gerente,
pude ajudar cada companhia a abrir-se a novas possibilidades de
mercado € 3 energia criativa de seus empregados.
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CAPITULO TRES

A reviravolta

da SAS

EM 1980, DEPOIS DE DOIS ANOS na Linjeflyg, fui convidado para
o cargo de diretor-geral de operagdes da SAS. Nessa 'époc.a, a
Linjeflyg j4 tinha saido de sua crise e tudo corria bem. .Alem fhs’s?,
achava que sabia o que era preciso fazer na SAS, e por isso foi ficil
aceitar o convite. B
Toda a inddstria aérea estava em dificuldades nessa ocasido. As
grandes empresas sempre tinham experimentado, ano apés ano,
um crescimento estivel no mercado. No entanto, as crises do
petréleo durante os anos 1970 fizeram com que o mercado final-
mente se estagnasse, tanto o de passageiros quanto 0 de carga. A
SAS, que ¢ controlada nio sé por interesses pnvado's como
também pelos governos da Dinamarca, Noruega e Suécia, tinha

um brilhante passado de sucessos, mas, quando assumi, estava no

meio do segundo ano consecutivo de perdas financeiras. D.cpois de
17 anos de lucros, deparava-se com um prejuizo de 20 milhses de
d6lares — uma soma consideravel, pelos padrées escandinavos —, e
todos percebiam que algo precisava ser feito. g

Muitas pessoas na SAS presumiram que eu reduz;r.la 0§ pregos
das passagens, como fizera na Linjeflyg, e espremeria os cusrf)s
drasticamente, como havia feito na Vingresor. Mas niio era tio
simples. No caso da Vingresor, estdvamos diante de um mercado

33



em baixa ¢, portanto, precisivamos corcar custos para poder ter
lucros com os clientes que €ramos capazes de manter. Quanto 2
Linjeflyg, tinhamos custos fixos ¢, sendo assim, precisdvamos
aumenar a receita; isto foi feito com a reducio do prego das
passagens e o aumento do nimero de véos. Na SAS a situagdo era
diferente - e exigia uma abordagem diferente.

No comego, quando o mercado se estagnou, os executivos da
SAS pensaram que a receita nio aumentaria ¢ concentraram-se no
corte dos custos. Nos 30 anos entre o fim da Segunda Guerra
Mundial'e a primeira crise do petréleo em 1973-1974, a SAS ope-
rara, em um ambiente estivel de negdcios, com pouca competigio.
A receita anual da companhia podia ser ficil e confiavelmente
projetada com bastante antecedéncia. O produto, os pregos
(levando em conta a inflagdo) e tudo o mais eram quantidades
fixas, deixando a questio dos custos como a tinica varidvel da
¢quagdo. Para melhorar o resultado, a titica bvia era fechar a
brecha entre a receita e a despesa, cortando custos.

A alta geréncia da SAS, na época, utilizou o recurso conven-
cional: desconsiderar as demandas do mercado, reduzindo custos
igualmente em todas as atividades e departamentos. O sistema
funcionou no corte de alguns custos que a companhia podia
dispensar durante uma ¢poca de baixa procura. Mas também
eliminou muitos servicos que os clientes desejavam ter e pelos
quais estavam preparados para pagat, a0 mesmo tempo que
fmanteve outros servigos de pouco interesse para os clientes. Ao
cortar as despesas, a companhia estava, na realidade, diminuindo
sua prépria capacidade de competicio.

Os efeitos internos dos cortes foram igualmente sérios: a
iniciativa dos membros da diregio ficou enfraquecida. No final,
ninguém assumia a responsabilidade pelo controle dos custos.

Durante o periodo inicial de minha gestdo na SAS, tive a sorte
de ter Helge Lindberg, um de nossos melhores executivos, diri-
gindo a operagio, com a consultoria de alguns dos gerentes anti-
8os. A nova equipe administrativa que formei podia entdo
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concentrar seu tempo € energia na tentativa de colocar a empresa
num novo rumo.

O objetivo que nos foi proposto pela diretoria da SAS foi o de
tornar lucrativas as operagdes da empresa aérea, apesar di:_ ser
impossivel methorar o mercado. Impusemo-nos uma condicio:
ndo venderfamos aeronaves para obter lucro a curto prazo, como
fazem tantas companhias aéreas em tempos dificeis. Serfamos lu-
crativos fornecendo os melhores servigos do mercado, aumentando
desse modo nossa fatia no estagnado mercado global.

Chegamos 2 conclusio de que a SAS j4 cortara todos os custos
possiveis. Cortar mais seria como acionar os freios de um carro que
J4 estd parado ¢ furar o chio do veiculo com os pés, causando assim
danos permanentes. Na verdade, a tinica solugio para a situagio da
SAS era aumentar a receita.

Em primeiro lugar, precisivamos ter uma visio nitida do
mundo exterior e da posigio da SAS nele. Isto significava que
tinhamos de estabelecer um objetivo e determinar a maneira de
atingi-lo. Em outras palavras, precisdvamos criar uma nova estra-
tégia de negébcios. .

Queriamos que as operagdes aéreas da SAS fossem lucrativas
mesmo num mercado de crescimento zero, como o daquele mo-
mento. Para tanto, escolhemos torné-la conhecida como “a melhor
companhia aérea do mundo para o passageiro em freqiientes
viagens de negécios”. Tinhamos identificado o homem de

negécios como a tinica parte estével do mercado. Ao contrério dos

turistas, os homens de negécios precisam viajar tanto nos bons
quanto nos maus tempos. E, talvez 0 mais importante, o mercado
de negécios tem exigéncias especiais que poderfamos satisfazer
com o desenvolvimento de servigos adequados, ¢ assim atrair o
piblico que se utiliza da tarifa integral.

Essa idéia nfo era nova ou particularmente brilhante. Todas as

empresas aéreas sabem que nfio se pode ter lucro sem atrair
- o

viajantes de negécios, porque estes sdo geralmen_te os Unicos

passageiros que pagam a tarifa integral. O que era2 original era a
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maneira escolhida para alcangar esse objetivo. Era o oposto da
abordagem inicial.

Decidimos parar de encarar as despesas como um mal que devia-
mos reduzir a0 minimo e comegar a consideri-las como recursos
capazes de aumentar nossa competitividade. Na realidade, as
despesas poderiam nos dar uma margem de superioridade se contri-
buissem para o nosso objetivo de servir ao viajante de negécios.

Investigamos entio cada recurso, cada despesa, cada procedi-
mento e nos indagamos: “Preciso disto para servir ao viajante de
negécios?” Quando a fesposta era njo, combatfamos a despesa ou
0 procedimento, qualquer que fosse ou quéo significativo fosse
para os membros da empresa. Quando a resposta era sim, entio
estivamos preparados para gastar mais dinheiro para desenvolvé-lo
ainda mais e tornar a SAS mais competitiva. Se faltava alguma coisa,
estivamos prontos a fazer o acréscimo. Em outras palavras, deci-
dimos ser 1% melhores em cem cojsas em vez de'ser 100% melhores
em uma sé coisa.

O resultado foi um plano estratégico excepcional para mudar a

orientagio da companhia. Ao invés de cortar mais despesas, propu-.

S€MOs 20s acionistas um investimento adicional de 45 milh&es de
ddlares e um aumento de 12 milhges de délares anuais nas des-
pesas de operagio para 147 Projetos, que inclufam o lancamento
de uma ampla campanha de pontualidade, melhoramentos em
nosso eixo de tréfego em Copenhague, cursos de Servigos para mais
de 12.000 membros de nossa equipe e 2 volta da azeitona aos
martinis de nossos clientes. Era um risco enorme. Nao tinhamos
nenhuma garantia de que essas despesas trariam mais receita. Mas
€ra nossa tinica chance, porque a op¢io de reduzir custos j4 tinha
sido empregada.

Apesar do grande risco, o Conselho da SAS ficou entusiasmado.

Em uma reunizo realizada na Dinamarca, em junho de 1981, o

conselho aprovou o plano por unanimidade e, algumas semanas
mais tarde, ofereceu-me o cargo de presidente do Grupo SAS.
Assim, em meio a um mercado estagnado, numa época em que
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estdvamos perdendo aproximadamente 20 milhses de délares por
ano, nés apertamos o acelerador.

Pouco tempo depois, porém, tivemos de pisar nos freios em
algumas dreas. Durante o processo, descobrimos vérias poh’tici; e
procedimentos administrativos que simplesmente nio estavam
contribuindo para o nosso objetivo de servir a0 viajange de negd-
cios. Por este motivo, 20 mesmo tempo em que investfamos 45
milhdes de délares na companhia, pusemos em agio um enorme
projeto de ajustes que nos permitiu abater 40 milhdes nas despesas.

UMA VEZ IDENTIFICADO com clareza o objetivo de servir aos
viajantes de negécios, ficou mais ficil identificar rambém os cortes
¢ saber que estes nio nos iriam afetar. Por exemplo, os viajantes de
negbcios nio estavam interessados em pagar para manter um
departamento de promogao de excursées turisticas ou outro encar-
regado de tentar defender as posicoes da indtistria aerondutica.

A SAS tinha um departamento de pesquisa de mercado com
uma equipe de 40 pessoas que produzia uma grande quantidade de
extensas andlises de mercado. O departamento teve uma fungdo
vital durante a época em que todas as decisdes eram tomadas por
alguns poucos executivos isolados do cliente, Porém, no momento
em que distribufmos a responsabilidade pela linha de frente, nio
precisivamos mais de tantas pesquisas de mercado — nossas de-
cisbes eram tomadas pelas pessoas que tinham contato direto com
o mercado o tempo todo. Entdo demos z esses empregados, que vi-
viam imersos em estatisticas e listagens de computador, a oportu-
nidade de trabalhar na linha de frente ou assumir a responsa-
bilidade direta de certas rotas de véo.

O mesmo aconteceu com a burocracia. Com a responsabilidade
tio descentralizada, ndo era mais necessitio ter tantas pessoas
envolvidas na redagdo e distribuicio de instrugbes e programas, ou
certificando-se de que eles estavam sendo seguidos, Assim, elimi-
namos todos os relatérios. Em seguida, reativamos somente
aqueles que descobrimos serem realmente necessérios.
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O plano completo foi projetado para ser langado no outono de
1981. Durante aquele verio, as Pegas ainda estavam embarathadas,
Mas encaixaram-se em seus lugares com surpreendente facilidade.
Por qué? Nao s6 por causa da visio da alta geréncia como também
porque todas as pessoas da companhia tinham sido preparadas
para ter a mesma visio € para tomar a iniciativa de colocar as pegas
em scus devidos lugares. Onde quer que ndo houvesse ainda um
sistema, o bom senso e 3 longa experiéncia dos empregados econo-
mizaram um bocado de tempo. As pessoas s vezes cometem erros,
mas isto’ nio era considerado importante. Os erros geralmente
podem ser corrigidos mais tarde; o tempo perdido por causa de
uma decisio que nio foi romada nunca mais pode ser recuperado,

A mudanga nas atitudes dos empregados foi um dos resultados
mais significativos da nova estratégia da SAS. Ao declarar que
terfamos lucro tornando-nos uma empresa acrea orientada para a
prestacio de servigo, provocamos uma mudanga radical na cultura
da empresa. Os executivos, tradicionalmente, lidavam com investi-
mentos, geréncias e administragio, Servigo era algo de importincia
secunddria — a esfera de acio dos empregados estava localizada fora
da periferia da companhia. Agora 2 companhia inseirz — desde a
sala da presidéncia até o mais remoto terminal de check-in — estava
voltada para setrvico.

Os esfor¢os dos empregados da linha de frente ganharam maior
relevincia na companhia, repentinamente. Todos os empregados
receberam treinamento especial em prestagio de SErvigo e, para

muitos deles, o teor destes cursos era menos importante do que o,

fato de que a companhia estava investindo tempo e recursos neles.
Eles que, em geral, haviam passado despercebidos, estavam agora
no centro dos acontecimentos,

Além da atencao com os servigos, conseguimos insuflar uma
nova energia simplesmente pelo fato de criar a certeza de que todas
as pessoas relacionadas com a SAS — dos membyros da diretoria aos
encarregados das reservas — conheciam o compreendiam nossa
idéia global. Logo que obtivemos a aprovagio do conselho, distri-
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buimos um livrinho vermetho intitulado “Vamos 4 luta” para cada
um dos nossos 20.000 funciondrios. O livro deu aos funciondrios,
em termos bastante concisos, a mesma informaggio sobre a visio da
companhia e seus objetivos que o conselho diretor e 2 alfa gerég;fa
j4 tinham. Querfamos que todos compreendessem o ObJ(:‘,th(?; nio
podiamos correr o risco de ver nossa mensagem distqrecida 4 me-
dida que seguisse o seu percurso. L

E inegavel que o fato de distribuirmos a responsabilidade e
transmitirmos nossa visdo a todos os empregados tenha aumentado
a carga de exigéncias feitas a eles. Quem ndo recebe informag::ao
n3o pode assumir responsabilidades. Mas aquele que a reccbc. riao
pode deixar de assumi-las. Quando compreenderam nossa visdo,
nossos empregados aceitaram a responsabilidade com enfusxasmo,
0 que provocou numerosas € simultineas reages de energia, dcse:n—
volvendo nossas idéias. Os meios de comunicacio atribufram a mlr.n
a maioria dessas idéias. No entanto, da maneira como a companhia
estava agora organizada, eu era apenas um entre os milhares de
responsévets pela producio de receita. A nova energia da SAS era o
resultado do esforgo didrio de 20.000 pessoas em busca de um dnico
objetivo. N

Na verdade, poucas das nossas idéias eram novas. A adminis-
tragio anterior j4 havia percebido 2 necessidade de to.mar a em-
presa orientada para servico. Muitas das idéias que implemen-
tamos jd existiam sob a forma de estudos e memorandos.

Por exemplo, h4 muito tempo falava-se na criagio de uma classe

especial para viajantes de negécios. Esta alternativa .nﬁo era original:
a Air France, a British Airways ¢ a KLM j4 tinham implementado
programas deste tipo. No entanto, agora que a SAS csravaf ernp~c-
nhada em oferecer o melhor servigo para viajantes de negécios, nio
havia ditvida de que deverfamos criar um plano similar.

Um de nossos problemas era o fato de um grande nimero de
passageiros da SAS viajar utilizando tarifas reduzidas, ndo nccef-
sariamente na primeira classe, mas principalmente na classe econd-
mica. Qutras empresas aéreas européias haviam criado uma cIa.;sg
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executiva acrescentando uma sobretaxa A tarifa integral, Percebe-
mos que poderfamos melhorar nossa sittagfio financeira de forma
considerdvel simplesmente persuadindo mais viajantes de negécios a
pagar passagens de tarifa integral. Assim, em nossos v6os europeus,
abolimos a primeira classe (que, na realidade, funcionava principal-
mente como a sala de jantar mais cara do mundo para os préprios
executivos das empresas aéreas) e criamos 2 EuroClass, que oferecia
servigos muito melhores pela tarifa integral. Mantivemos as pas-
sagens com desconto, mas com menos énfase promocional no inicio,
porque estévamos voltados para os viajantes de negécios.

‘Tendo anunciado um servigo melhor para os nossos passageiros

da EuroClass, preparamo-nos para fornecé-lo. Em primeiro lugar,
tornamos visfveis as diferengas entre as classes. Instalamos divi-
sérias mdveis em nossos avides para separar a EuroClass das outras
classes. Nos terminais, instalamos salas de espera confortdveis para
os passageiros da EuroClass, com rtelefone e servicos de telex,
Reservamos balcoes exclusivos de check-in, poltronas mais con-
fortéveis e comida melhor para os vizjantes de negécios.

Diferenciamos também o nivel de servico. Os passageiros da
EuroClass eram atendidos no check-in em menos de seis minutos,
contra os dez minutos da classe turistica. Os viajantes de negécios
podiam entrar por tiltimo no avido e desembarcar primeiro. Rece-
biam suas refeigbes antes dos outros passageiros e eram-lhes ofe-
recidos bebidas de cortesia, jornais e revistas.

Os resultados nio demoraram a aparecer. Nossa meta financeira
€ra aumentar os ganhos em cerca de 25 milhaes de délares no
primeiro ano, 40 milhges no segundo e 50 milhées no terceiro
ano. Para nosso €spanto, aumentamos nossos rendimentos em
aproximadamente 80 milhdes de délares 56 70 primeiro ano— num
mercado em queda tio acentuada que outras empresas aéreas
internacionais tinham sofrido um prejufzo conjunto de dois bi-
Ihes de délares. Em trés anos tinhamos aumentado o niimero de
passageiros de tarifa integral em 23% e os de tarifa especial em 7%,
apesar de o mercado global ainda estar estagnado. Em 1985 ¢
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1986, o crescimento do niimero de passageiros da SAS continuou
& superar o crescimento do mercado global.

A distingio manifestou-se também sob outras formas. Em agosto
de 1983, uma pesquisa da revista Fortune indicou-nos como 2 e-
lhor empresa aérea do mundo para viajantes de negécios. A
respeitada publicagio Asr Transporr World escolheu-pos como 2
“Empresa Aérea do Ano”, também em 1983. Em urh dnico ano,
tfnhamos transformado uma conturbada empresa aérea com pro-
blema de m4 conduta, com uma fatia de mercado insegura e
muitos nimeros no vermelho em exatamente aquilo que haviamos
dito que seria: a melhor companhia aérea do mundo para viajantes
de negécios. E, ainda por cima, estdvamos tendo lucro.

O lucro, entretanto, nic era a coisa mais importante. Pode-
riamos ter methorado nossos resultados além dos 80 milhdes de
délares cortando ainda mais os custos. Mas esta seria uma solugio
de curto prazo. Terfamos ficado com passageiros insatisfeicos, uma
equipe desmotivada e uma fatia de mercado ainda menor. Imp()f—
tante er2 o fato de termos alcangado nossa margem de lucrari-
vidade investindo no mercado, nos usudrios e nos empregados: O :
resultado liquido nio foi somente um aumento de 80 milhées de
délares, mas milhes de clientes satisfeitos ¢ milhares de empre-
gados motivados. Na verdade, tinhamos conquistado um enorme
conjunto de recursos para o futuro.
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CAPITULO QUATRO

Profissao: lider

NO VERAO DE 1980, no meu primeiro ano como presidente da SAS,
decidi tirar duas semanas de férias. Porém, assim que cheguei em
minha casa de campo, o telefone comegou a tocar. E continuou
tocando, com perguntas do pessoal do escritério sobre os assuntos
mais corriqueiros. E claro que, no campo, tinha menos informacées
do que as pessoas da sede sobre o que estava acontecendo, mds
mesmo assim elas telefonavam. Depois de dois dias, desisti e voltei
para Estocolmo. Era perda de tempo tentar trabalhar 3 distincia.

No verdo seguinte, um jornal sueco pediu-me uma entrevista
sobre “como balancear trabalho ¢ vida pessoal”. Concordei, mas
com uma condigio ~ o artigo deveria ser publicado uma semana
antes das minhas frias. Eu queria ter certeza de que todos na SAS
leriam o que eu tinha a dizer.

Na entrevista, expliquei que achava que a responsabilidade,

numa empresa, deveria ser delegada de modo que as decisGes

individuais fossem tomadas no local da agdo, e ndo acima, no topo
do organograma. Eu disse que haviamos criado uma organizagio
projetada para funcionar desta maneira ¢ escolhera gerentes dos
quais esperava essa atitude. “Agora pretendo tirar quatro semanas
de férias”, declarci. “Se meu telefone ndo tocar, serd a prova de que
obtive sucesso — as pessoas terfo aceito as responsabilidades e

42

estardo tomando decisGes sozinhas. Mas se o telefone tocar, entio
eu terei falhado ao transmitir minha mensagem ou ao escolher
gerentes capazes de assumir responsabilidades.”

Sai de férias alguns dias mais tarde. E durante quarro semanas
meu telefone ficou maravilhosamente sitencioso. Foi a mefhor
prova de que a organizagio estava na realidade func}onando da
maneira como fora programada para funcionar — embora minha
entrevista tivesse ajudado a dar um empurriozinho nas coisas.

Quando voltei, descobri que muitas decisoes haviam sido
tomadas na minha auséncia. Algumas delas nde me entusiasmaram
- eu provavelmente teria feito uma escolha diferente —, mas o
importante era que as decisbes tinham sido tomadas. Outras
pessoas estavam assumindo responsabilidades com base em
informagBes precisas e atualizadas.

Essa ¢ a diferenga entre o gerente de um negécio tradicional € o
lider verdadeiro de uma companhia voltada para o usudrio. Gosto
de pensar que os bons resultados na Linjeflyg e na SAS aconte-
ceram em grande parte porque levei a sério as ligbes importantes
que aprendera antes na Vingresor. Um lider nio ¢ escolhido
porque sabe tudo e pode tomar qualquer decisio. E escolhido para
reunir o conhecimento disponivel e entio criar os pré-requisitos
para a realizagio do trabalho. Elabora os sistemas que lhe per-
mitem delegar responsabilidades para as operagGes do dia-a-dia.

No passado, ¢ claro, teria sido inconcebivel que o presidente de
uma companhia pudesse afastar-se do escritério por um més inteiro.
Esperava-se que um alto executivo tomasse ele mesmo toda§ as -
decisdes importantes, e, assim, ele estava sempre diretamente envol-
vido nas operagdes. Decisdes importantes precisavam ser constan-
temente tomadas, e ele encarava como inevitdvel o trabalho durante
o dia e A noite, durante a semana e durante os fins de semana. Ao
dizer: “Nio tiro férias de verdade hi quatro anos”, estava demons-
trando pulso firme e indispensabilidade.

O diretor-presidente tipico era uma maquina de romar decisdes.
Os funciondrios forneciam os dados bdsicos de um problema e
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apresentavam suas solugées alternativas, O diretor-presidente pro- .

cessava entdo a informagio e expelia a resposta: “Vamos ficar com
a alternativa 2B.” Como era o tinico que enxergava o quadro geral,
via-se compelido a tomar as decisées importantes. Ninguém mais
tinha meios de fazé-lo.

De acordo com esse sistema, o diretor-presidente aparentemente
assumia a responsabilidade total, mas, na verdade, o que acontecia
€ra quase o oposto. Ele ndo assumia a responsabilidade pela parte
mais vital do seu trabalho: assegurar a realizagio do ideal basico da
companhia. Somente tomava decisées a respeito daqueles assuntos
que chegavam s suas mdos. No entanto, mesmo que todos os
assuntos chegassem ao alto da pirimide, ¢ mesmo que 0 executivo

tivesse uma grande habilidade para tomar decisses, simplesmente

nio teria tempo para investigar cada um deles e produzir um .

julgamento bem fundamentado.

Quais eram os resultados? Muitas decisdes simplesmente nunca
cram tomadas. Ninguém, na companhia, era capaz de ter na
cabega a visio geral da empresa - a equipe, porque nio estava
devidamente informada, ¢ o presidente-executivo, porque estava
completamente mergulhado no processo de decisses. E muitos
empregados tornavam-se passivos, convictos de que, mesmo que
tivessem uma boa idéia, “a geréncia nio iria deixar que a pusés-
semos em pratica”.

Muitas pessoas acham que essa forma classica de administrar é
extremamente absorvente — sdo constantemente requisitados por
sua equipe e precisam trabalhar durante as noites, os fins de
semana e as férias. Mas acredito que o trabalho de um verdadeiro
lider ¢ de fato muito mais dificil,

Ninguém coloca a proposta de uma nova e completa estratégia
sobre a sua mesa e solicita uma decisdo sua sobre o assunto, E vocé
quem deve coloci-la ali. E quando vocé utiliza 2 sua percepgio do
negécio como um todo para formular a estratégia, ¢ obrigado a
recorrer a uma ampla gama de habilidades para alcangar uma série
de objetivos. Vocé precisa arquitetar uma estratégia ajustada ao seu
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objetivo e transmitir o objetivo e 2 estratégia ao conselho—diretf)r,
aos sindicatos € a todos os empregados. Vocé tem que dar maior
responsabilidade ao pessoal da linha de frente e, em seguida, criar
uma atmosfera segura onde eles irdo se aventurar a usar 2 sua
autoridade. Vocé terd de construir uma organizagio que possa
funcionar para atingir o objetivo e estabelecer medidas que garan-
tam a caminhada na diregio certa. Em suma, vocé cicvc criar os
pré-requisitos para fazer da visdo uma realidade. ‘

Isto ¢ bem mais dificil do que executar o trabalho sozinho.
Cometi exatamente esse erro logo que me rornei presidente da
SAS. Embora o negécio de passageiros fosse a nossa prioridade,
tinhamos dado também ao pessoal da 4rea de transporte de carga
a responsabilidade para desenvolver uma nova estratégia. Parec‘:xa-
me, entretanto, que 2 tinica conseqiiéncia, até entdo, tinham sido
alguns gritos animadores do tipo “Carga! Vamos lé!”: Eu estava
impaciente e ansioso por uma verdadeira idéia estratégica. _

Entdo, sentei-me com o chefe das operagbes de carga e disse:
“Isto ndio pode ser tio dificil assim. O que o mercado quer, ¢ c';laro,
¢ um servigo porta-a-porta. Desenvolva um produto assim e .
chame-o de EuroCargo, o que combinari muito bem com a nossa
EuroClass, destinada a passageiros.” _

Ele obedeceu e, como vocé provavelmente j4 adivinhou, o plano
foi um grande fiasco. Por qué? Porque, do alto da pirimide, cu
tomara uma decisdo sobre um aspecto do negécio com o qual nio
estava nem um pouco familiarizado, Eu nio tinha o conhecimentq ._
basico da estrutura peculiar do mercado de carga e da divisﬁg do ’
trabalho. Vindo do setor de passageiros, eu nio sabia que o sctor .
de carga ¢ diferente — é um produto industrial pesado, vendido
para grandes organizagbes manufartureiras através de contratos de
longo prazo.

Se eu tivesse criado uma atmosfera onde as idéias dos gerentes
de carga florescessem, € evidente que o erro nio teria acontecido.
Optei, ao contririo, pela safda mais ficil, decidindo eu mesmo,
apesar de ndo saber o que estava fazendo.
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Muitos executivos fazem a mesma escolha, acreditando,
segundo parece, que nio podem ser bons dirigentes a menos que
saibam — ou finjam saber - de tudo. Os comentérios dos
funciondrios sobre o sey superior imediato, “que ndo sabe nada -
ndo sabe nem mesmo fazer o meu trabalho”, sdo provas evidentes
de que o chefe em questio pensa que entende de tudo.

No entanto, o executivo nio precisa ter conhecimentos especia-
lizados e detalhados. Sou o presidente de uma grande empresa
aérea, mas nao sei pilotar nem consertar um avido - ¢ ninguém na
SAS espera tal coisa de mim. Hoje em dia, um lider deve ter
qualidades muito mais genéricas: bom senso de negdcios e uma
ampla compreensio da maneira como as coisas se encaixam — os
relacionamentos entre individuos e grupos dentro e fora da com-
panhia e a interagio entre os virios elementos operacionais da
companhia.

O que se exige ¢ um pensamento estratégico, ou a “visio-
helicépters” - um talento para sobrevoar os detalhes a fim de
enxergar melhor a configuracio do terreno. A capacidade de com-
preender e dirigir as mudancas ¢ crucial para uma lideranga efetiva.
O lider dos negécios de hoje deve administrar nio somente
finangas, recnologia, produgio e afins, como também os recursos
humanos. Ao definir metas ¢ estratégias claras, transmitindo-as em

seguida a seus empregados e treinando-os para assumir responsa-
bilidades de modo a atingir estes objetivos, o lider estabelece um
ambiente de trabalho seguro que favorece a flexibilidade ¢ a
inovagio. Desta forma, o novo lider € um ouvinte, um comunica-
dor, um educador — uma pessoa emocionalmente expressiva e
inspiradora, capaz de criar a atmosfera certa em vez de tomar cle
mesmo todas as decisdes,

Essas habilidades j& foram consideradas cormo tipicamente

femininas, uma associagdio origindria do papel desempenhado

pelas mulheres na antiga sociedade agricola, quando cuidavam da
famflia e das relagdes sociais nas aldejas, Sua intuicdo e sensi-
bilidade para as condigbes das outras pessoas sdo tragos essenciais a
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qualquer dirigente, mas infelizmente nio se adquirem da noite
para o dia. -

A nova fungio da lideranga deveria abrir muite mais oportuni-
dades para as mulheres nos negécios. Quando contraramos
Birgitta Rydbeck para ser a diretora da academia de véo da.‘{;AS,
estivamos procurando um gerente profissional, nip um piloto
com muitas horas de vdo. Birgitta era formada em administragio
de empresas, ¢ estdvamos confiantes na sua capacidade de criar as
condigdes ideais para o treinamento de véo. Nossa aticude criou
um verdadeiro alvorogo entre os pilotos, que achavam que um
especialista em tecnologia aerondutica deveria ocupar a posigio.
Logo, porém, mudaram de opinido, & medida que Birgitta revelava
uma perfeita combinagiio de tragos de lideranga e provava ser um
gerente capaz.

Em muitos aspectos, no entanto, o lider tem de ser um déspota
esclarecido — alguém disposto a disseminar sua visio e seus obje-
tivos através de uma grande organizagio descentralizada mas que
ndo tolere nenhuma discordincia ativa As idéias basicas. Deve ser

capaz de apresentar sua visio de forma convincente para que as
metas e estratégias sejam aceitas por todos na companhia. Na

realidade, como ficou demonstrado pela minha experiéncia na
Linjeflyg e na SAS, a visio da direcdo freqiientemente coincide
com as idéias dos préprios funciondrios.

Alguns empregados podem, de inicio, nfio enxergar ou compreen-

der toralmente a visio e os objetivos da empresa. O lider deve resistir .
ao impulso de despedir estas pessoas e, ao contririo, trabalhar com -

elas, fornecer mais informagbes e tentar fazé-las entender.” 7
Evidentemente, sempre existirio os QUE S€ Tecusam a ser persua-
didos. Destes deve-se exigir a0 menos lealdade aos objetivos, se ndo
h4 envolvimento emocional. Caso contrario, a solugio ¢ pedir que
deixem a empresa. '
Na SAS, conseguimos convencer quase todos os empregados da
importincia de nossas idéias. Todos aderiram e comegaram a ca-

minhar para a mesma diregio com muito entusiasmo, provocando
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um forte movimento, como indicaram os nossos balangos. Entre-
tanto, s¢ em cada dez deles um tivesse tomado rumo diferente, sua

resisténcia teria atrasado o impulso num momento crucial para a

histéria da companbhia.

Por conseguinte, quando digo que precisamos aniquilar a
estrutura hierdrquica em empresas orientadas para servigo nio
estou exigindo democracia empresarial na sua forma mais pura. E
verdade que todos — geréncia média, empregados da linha de
frente, lideres sindicais ¢ membros do conselho — merecem a
oportunidade de mostrar suas idéias e pontos de vista, Mas nio
poderdo estar envolvidos em cada decisdo final,

O conselho elege o presidente e alta geréncia para planejar,
apresentar ¢ seguir uma estratégia. Somente depois de desenvolver
completamente tal estratégia e transmiti-la a todos, o lider pode
comecar a delegar responsabilidades — e precisa fazer isto numa
companhia voltada para o usudrio. O lider & aquele que cria um
ambiente propicio para a realizacio dos negécios.

Num jogo de futebol, o técnico é um lider cuja fungio ¢ sele-
ctonar os jogadores certos. Deve também fazer com que seu time
entre em campo nas melhores condigaes possiveis para jogar uma
boa partida. Em campo hi o capitio do time, tal como um
gerente, com autoridade para dar ordens e mudar as jogadas
durante o andamento da partida. Porém, os mais importantes sio
0s jogadores, cada um deles transformado em seu préprio chefe
durante o jogo.

Imagine uma situagio em que um jogador de futebol corre livre
em diregio a0 gol, de repente abandona a bola e volta até o banco
dos reservas para perguntar a0 técnico se pode chutar 2 bola para
o gol. Antes dc voltar a0 jogo, ters perdido ndo s6 a bola como
também a partida.

Ao mudar um ambiente de trabalho, quem estd no topo da
pirdimide nio pode exercer controle total. E preciso dar autoridade
as pessoas l4 na frente, onde a agio acontece. Sio estas pessoas que
sentem as alterages do mercado. Concedendo-lhes seguranga,
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autoridade e o direito de tomar decises baseadas nas condiges
vigentes do mercado, vocé esti se colocando na melhor posicio
para conquistar vantagens competitivas.

Um lider, entdo, é uma pessoa voltada muito mais para os
resultados do que para o poder ou para relagdes sociais. Quem
busca o poder pelo que estc vale acabard, para jobté-lo, por
sacrificar tanto suas relagbes pessoais quanto os resultados.
Quem estd muito voltado para o lado social tende a compro-
meter-se a cada passo para evitar conflitos. No final das contas,
isso afeta os resultados. O lider voltado para os resultados,
porém, nio dira mérodos e, além disso, nio precisa reivindicar as
vitérias para si mesmo.

A imprensa escandinava divulgou algumas vezes que eu ndo
produzira pessoalmente todas as idéias que levaram a SAS a0
sucesso. Recebi com prazer estas declaragdes, porque reforgam
exatamente o que venho dizendo. O grande triunfo na SAS foi o
fato de termos desencadeado a criatividade de nossos empregados
por meio da descentralizagio. As boas idéias fluem livremente de
todas as diregdes da companhia e sdo canalizadas para um mesmo
ponto: o conceito geral da SAS. '

O mesmo se aplica 4 minha opinido sobre consultores externos.
Muitas vezes ouvi pessoas sussurratem que na realidade quem
planejara uma determinada solugio fora o consultor, Parece ser um

ponto de honra poder lidar com uma situagdo sem precisar apelar . . .

para consultores externos. Isto ¢ algo que nunca compreendi. Deve .
ter origem na concepgio tradicional de que o administrador tem um-

conhecimento superior e infalivel e deve sempre mantér controle

sobre tudo.

Para mim, nada pode ser mais sensato e responsivel do que
trazer para bordo um piloto de navio quando se estd navegando
por 4guas desconhecidas e perigosas!

Em se tratando de um gerente que quer tomar pessoalmente
todas as decisoes em todos os niveis da companhia, pode nfio ser
bom para o seu prestigio contratar um consultor externo, que
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estaria entdo envolvido em alguma decisdes. Por outro lado, se
houver uma reorganizacio nos moldes aqui expostos, serd neces-
sério mudar o curso geral da empresa. Isto é o mesmo que tentar
mudar o rumo de um navio de gUerra, um processo que requer
uma tremenda quantidade de encrgia e habilidades muito
especiais.

Se o lider passa a delegar responsabilidades as pessoas por toda a
companhia para efetuar essa mudanga, seria pouco razodvel esperar
que cada uma dessas pessoas pudesse ser um especialista em cada um
dos assuntos. Sua fungzo ¢ contribuir para o desenvolvimento a lon-
go prazo, depois que a mudanga tenha ocorrido. Se eu Jhes dou res-
ponsabilidade, devo também permitir que lancem mio dos recursos
suplementares de que precisam: um especialista em finangas, um
consultor administrativo ou uma agéncia de publicidade.

Nizo importa quem ¢ o autor das boas idéias. O que interessa ¢
que as idéias funcionem, ¢ as organizacdes se fortalegam, servindo
bem aos seus usudrios.
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CAPITULO CINCO

Estabelecende
a estratégia

HA ALGUM TEMPO reuni-me com o presidente de uma companhia
aérea com base nos Estados Unidos para discutir 2 formagio de
uma joint venture — um terminal em um dos maiores aeroportos
americanos para ligar nossos respectivos v6os e nossos sistemas de
atendimento a passageiros. Determinados a torni-lo o methor ter-
minal de servigos para passagciros, estivamos prontos a investir

entre 60 ¢ 70 milhdes de délares no negdcio. Os rcprcscntantés da "

outra companhia aérea pareciam igualmente entusiasmados, ¢
nossas duas equipes tinham passado bastante tempo “preparando o
terreno” antes de nosso encontro.

Em cinco minutos percebi que o meu sécio em potencial nio
estava interessado em investir em melhores servicos para seus

passageiros. Declarou categoricamente que um terminal nZo -

deveria ser “um palécio extravagante”, mas uma simples casamata. -

Mudou entio rapidamente de assunto para os tltimos avangos da
tecnologia da aviagio. Embora eu o tenha escutado por mais meia
hora, sabia que esta nio era uma companhia com a.qual gos-
tariarnos de fazer negécio.

Pouco tempo depois visitei Bob Crandall, diretor-presidente da
American Aitlines, para saber como sua companhia estava lidando
com ¢ mercado americano e suas tarifas liberadas. Bob explicou-
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me como estava posicionando sua companhia no mercado; como
2 American Airlines tinha desenvolvido seu sistema de informagio

€ comunicagbes para garantir acesso ao mercado; como trabalhava”

com os sindicatos; e como passava cerca de 30% do seu tempo em
contato com seus empregados.

Depois de duas horas, dei-me conta de que ele ainda ndio havia
mencionado o assunto avides, Finalmente, eu o provoquei, pergun-
tando que tipo de aviges ele estava comprando nos dltimos tempos.
Ele olhou espantado para mim — quase como se nio entendesse o que
eu estavardizendo. “Aviges?”, perguntou. “De que vocé est4 falando?
Nés compramos o que for necessério a0 nosso negdcio!”

Nem preciso dizer que, enquanto a primeira companhia nio
existe mais, a American Airfines conseguiu sobreviver As crises do
mercado de aviagio ¢ continua sendo uma das empresas aéreas
americanas que oferecem os melhores servicos aos seus clientes. Por

que a drdstica diferenca? O executivo da primeira companhija -

estava concentrado numa filosofia orientada para o produto. Bob
Crandall, por outro lado, compreendeu que as empresas aéreas
americanas precisavam aprender a servir melhor seus usudrios para
poder sobreviver sob as novas condigdes do mercado. Estabelecey
entio uma estratégia de negécios para fazer da American uma
companhia voltada para o ususrio,

Ao contririo de seu colega, Bob Crandall tomara aquelas pri-
meiras medidas cruciais que muitos lideres ignoram. Ele analisou
o clima dos negécios e determinoy as necessidades de seus clientes.
Baseado neste conhecimento, delincoy uma estratégia para suprir
estas necessidades dentro do contexto do mercado e organizoy
inteligentemente sua companhia para levar adiante esta estratégia.

Surpreendentemente, muitos €Xecutivos comegam pelo plane-
jamento de objetivos e estratégias, retrocedendo mais tarde para
exarinar o mercado e as necessidades dos usudrios. E obvio que este
processo estd na ordem errada. Como & possivel saber quais sio os
objetivos e estratégias de sua €mpresa se vocé ndo tem uma imagem
clara do ambiente onde opera ou ndo tem nogio do que os usudrios
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querern? Infelizmente, quando as companhias reconhecem que
deveriam ter planejado da maneira inversa, ja é tarde demais.

Por causa do atual aumento da competitividade e da énfase em
servigos, o primeiro passo deve ser o direcionamento parao cliinte.
De certa forma, isto significa olhar sua companhia ¢ decidir, do
ponto de vista do usudrio, em que tipo de negécio vogé realmente
estd. Por exemplo, o negécio da SAS ¢ transporte 2érec? Ou &
transporte de pessoas de um lugar para o outro da maneira m?is
segura ¢ eficiente possivel? Penso que a alternativa correta & obvia-
mente a dltima.

A resposta 2 essa pergunta é que vai determinar como vocé orga-
nizard sua companhia para fornecer os melhores servicos. A Ford e
a General Motors estdo no negécio de automéveis? Ou o seu nego-
cio &, na realidade, oferecer 3s pessoas meios para se locomoverem
sozinhas por terra? Se decidirem que estdo no negbcio de auto-
méveis, naturalmente devem concentrar seus esforgos na estética
do projeto, na acrodinimica e no consumo de combustivel — no
carro propriamente dito, ‘

Vamos entretanto supor que optaram pelo negécio dos servigos
de transportes terrestres. Devem somente vender carros? Nio faria
sentido também, do ponto de vista do usudrio, vender um cartio
pldstico garantindo a disponibilidade imediata do carro, onde ou
quando o portador queira se dirigir para algum lugar? Afinal de
contas, quando vocé chama um téxi, nio especifica a marca do
vefculo. Vocé quer um servigo de transporte. -

Nio estou sugerindo que a Ford e a General Motors devam deixar -
de concentrar sua atengio em carros. Mas acho que o ponto € claro: -
quando vocé estd voltado para o cliente, seu negécio também ¢ ofcrecer
servigos 2 este cliente, além do hardware propriamente dito.

De maneira semelhante, o negdcio dos bancos nio ¢ mais lidar
somente com moedas e notas, Agora, seu trabalho est4 concentrado na
geréncia do fluxo de informagdes a respeito de transagBes econdmicas.
Desconfio que os banqueiros que ndo redefinirem seus servigos de
acordo com a situagfio estardo muito em breve fora do mercado,
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Uma vez decidido o seu tipo de negécio, é preciso determinar
exatamente quem sao seus clientes. Isto parece ficil, mas para
quem estd no topo da pirdimide — e nio no trabalho da linha de
frente, em contato didrio com os clientes — pode ser complicado.

Na Vingresor, percebemos que as pessoas idosas estavam consti-
tuindo uma categoria importante entre os clientes do ramo de
viagens. Preparamos entdo um programa completo para atrai-las
para os nossos pacotes de excurses.

Nés — isto ¢, uma equipe de gerentes como eu, com mais ou
menos ttinta anos de idade — concluimos que pessoas idosas
tinham receio de viajar para o exterior e portanto gostariam de
ficar em hotéis especiais, em companhia de outros cidadios suecos
da mesma faixa etdria. Nio havia ddvida de que iriam preferir
apartamentos com sala de estar, onde pudessem receber novos
amigos, e cozinha equipada com cafeteira e café suecos. Os saldes
deveriam ter, ¢ claro, um bom suprimento de baralhos e jogos
suecos de tabuleiro.

Sabiamos que os guias de nossas excursées precisariam ter algum
tipo de treinamento para socorro médico e que deveriam ser pes-
soas sensatas ¢ diretas — provavelmente enfermeiras na meia-idade,
de faces coradas. Seriam tomadas providéncias especiais junto a
alguns restaurantes das redondezas para servir pratos escandinavos
adequados aos estdmagos delicados de nossos clientes, E como
achdvamos que pessoas mais velhas preferem sair e ver lugares em
vez de tomar sol nas praias, preparamos vdrias excursdes curtas,
entremeadas de muitas paradas para idas ao toalete,

Estdvamos bastante satisfeitos com o nosso novo produto,
mas resolvemos procurar saber o que os préprios usudrios pen-
savam. Assim, convidamos um grupo de 15 pessoas pertencentes
a um clube de aposentados de Estocolmo para tomar café com
biscoitos. Mal acabdramos de nos sentar quando a primeira delas
disse, abertamente:

“Eu devo dizer que achei uma loucura vocés terem abandonado”

Nueva Suecia, na praia de St. Augustin, ¢ se mudado com a tropa
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toda 14 para cima do Monto Rojo, do outro lado da estrada’, disse
ela. “Afinal, quando vamos para as Ilhas Candrias, gostamos de ficar
bem na praia e nio sentados perto de uma piscina de hotel.”

Otimo, pensei. Esta senhora ¢ uma viajante fora do comum.
Nio pode representar todo o grupo. B

Imediatamente outra senhora acrescentou: “Nio gompreendo
por que fecharam Medaro e comegaram com Los Christianos e
Playa las Americas, na costa sul de Tenerife. Medaro era mais
excitante e primitiva, ¢ ¢ disso que eu mais gosto.”

Muito bem, conclui, Esta também nio representa o grupo.

Um senhor, entio, explicou: “Quando viajo, fago assim:
procuro uma viagem barata nos antncios de jornal — nunca de
mais de uma semana, veja bem, sendo € muito cansativo. Quando
volto para casa, pego o jornal novamente e comego a procurar
outra viagem barata, para ir embora outra vez.”

A essa altura, j4 estava comegando a me perguntar quem seriam
exatamente essas Pessoas.

Af ouvimos um outro dizer: “México — eis um lugar que vocés

deveriam incluir. J4 estivemos no Sri Lanka, na Gimbia e em todos |

os lugares, mas o México parece realmente fascinante.”

A conversa continuou assim até o final, e nenhum dos aposen-
tados manifestou o menor interesse pelo nosso maravilhoso pro-
duto. Agradecemos por terem vindo a Vingresor ¢ esquecemos

num instante todas as suas opiniSes. Teimosamente, investimos .

100.000 dédlares em lindas brochuras em formato de tabléide, com

enormes letras de imprensa. E nossas maternais enfermeiras

ficaram esperando pelos aposentados, que nunca apareceram.

E isto que acontece quando vocé estd sentado no alto da
pirimide, longe da realidade do mercado, e desenvolve um produto
que pensa que vai agradar a seus usuérios. Se tivéssemos acreditado
nos nossos clientes idosos — ou ouvido nossa experiente equipe de
vendas e nossos guias de turismo, que jd os conheciam — é provdvel
que terfamos acabado por misturar os aposentados zos adultos
jovens num hotel que proporcionasse um estilo de vida ativo.
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Depois de descobrir o que os seus clientes querem, vocé pode se
voltar para a tarefa de estabelecer seus objetivos e sua estratégia
para atingi-los. Os objetivos nfo precisam ser complicados. Porém,
sejam quais forem, devem ser orientados para o usudrio, e vocé
deve urilizd-los como padrio de comparagio para avaliar sua
estratégia e seus resultados.

Quando vim para a SAS em 1981, decidimos que nosso objetivo
era o de nos tornarmos a melhor companhia aérea do mundo para
os viajantes de negécios. Naquela ocasido, a SAS acabara de receber
quatro Airbus — grandes avides para passageiros, projetados para
vbos de curta distincia, tecnologicamente modernos e com
interiores claros e espagosos. Os qQuatro haviam custado 120 milhaes
de délares, e j4 encomendiramos mais oito deles.

Uma compra tio grande nio era algo incomum para uma
grande empresa aérea. Desde o infcio da aviagio comercial, a SAS
¢ todas as outras companhias vinham regularmente substituindo
Suas acronaves por modelos mais novos e avancados tecnologica-
mente, capazes de transportar passageiros com menores custos para
as companbhias. Era artigo de £ entre os executivos das empresas
aéreas a necessidade de comprar novas aeronaves 2 partir do
momento em que estas estivessem disponiveis,

Os Airbus permitiam uma operagio 6% mais barata por passa-
geiro-milha em relagio aos DC-9, o0s nossos “burros-de-carga”.
Mas os Airbus também eram majores que os DC-9 (240 lugares vs
110 lugares), e assim s6 farfamos economia s€ viajassem com os
vbos lotados. Depois de fazer a compra, a SAS descobriu que a
ocupacio de passageiros era insuficiente.

Os Airbus tinham sido comprados com base em previses de um
crescimento de 7% a 9% a0 ano em niimeros de passageiros ¢ de um
aumento igualmente rdpido do setor de carga. No entanto, com a
investida violenta da crise do petréleo, o mercado se estagnara, A
tinica maneira econdmica de a SAS fazer voar os Airbus de Esto-
colmo para a maioria das cidades da Europa Continental era
lotando-o0s em Copenhague. Eram aviges grandes demais para vbos
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diretos de outras cidades escandinavas para a Europa Continental -
um servigo que nossos clientes estavam exigindo.

Para os executivos de companhias aéreas que presumiam que o
mercado de passageiros crescia inalteravelmente a cada ano, a aEpr-
dagem de investir sempre em novas aeronaves fazia sentido — & na
verdade, tinha ajudado a SAS a conseguir 17 anos congecutivos de
lucros. Porém, nio podfamos nos permitir mais pensar assim,
agora que o mercado estava achatado. Tinhamos de comecar a
adotar o ponto de vista de nossos usudrios, os viajantes de
negécios. E a perspectiva era bem diferente.

Verificamos que a dnica maneira econdmica de utilizarmos os
Airbus seria fornecendo um servigo de qualidade inferior justa-
mente Aqueles usudrios que estdvamos tentando atrair.

Como seria que os executivos de Estocolmo ¢ de outtos lugares
da Escandindvia prefeririam organizar suas viagens? Serd que iriam
querer voar em nossos espagosos Airbus, mesmo com poucos véos
4 escolha e paradas obrigatérias em Copenhague? Ou prefeririam
vigjar num DC-9 comum, em véos freqiientes e sem escalas,
partindo de Estocolmo, Oslo ou outros lugares diretamente para-as
grandes cidades da Europa Continental? ‘

Para mim, a resposta era 6bvia. “Guardem os Airbus na gela-
deira”, disse. “Vamos usar os DC-9.”

Muita gente na SAS ficou consternada; era como se uma
companhia tivesse construido uma fibrica nova em folha e o
presidente a fechasse no dia da inauguragio. Mas era a decisio
mais l6gica. Nio queria dizer com isto que os Airbus ndo sio
6timos avides; eles sdo. O fato ¢ que nés os alugamos para char-
ters logo que deixamos de usi-los em nossas roas. Entretanto,
para mantermos nossa competitividade atraindo o limitado mer-
cado dos executivos escandinavos, precisdvamos oferecer vos sem
escalas freqiientes. E ndo podiamos fazer isto utilizando os Airbus,
A histéria dos Airbus ilustra a diferenga entre uma filosofia
orientada para o produto ¢ outra orientada para o usudrio. A
cldssica companhia orientada para o produto cria ou investe ~
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neste caso, comprando uma aeronave — e adapta suas operaghes ao
equipamento.

No inicio da era dos transportes aéreos, nio havia nada de
errado nessa orientagio. Voar ainda era um acontecimento que
supunha certos inconvenientes tolerdveis; as pessoas procuravam
mais uma nova experiéncia do que bons servigos. E era verdadeira-
mente importante para as empresas aéreas manterem-se atualizadas
com os progressos das aeronaves, porque cada novo modelo
fepresentava um enorme aumento de produtividade. Surgiu nessa
ocasido o conceito de “companhia-de-bandeira”. As companhias
aéreas internacionais voavam para o maior ndmero possivel de
localidades para colocar em cada uma delas a bandeira de seu pas,
mesmo com um dnico véo por semana.

Em 1960, se um executivo escandinavo, por exemplo, quisesse
voar pela SAS para Chicago ou para o Rio, planejaria sua viagem
de acordo com os véos que tivéssemos disponiveis. Um usudrio fiel
estaria perfeitamente disposto a submeter-se a0s nossos programas.
Os meios de transporte alternativos levariam muito mais tempo, e
uma boa dose de orgulho nacional estava envolvida na escolha da
empresa aérea.

Hoje isto funciona de maneira inversa. Quando um executivo
plancja uma viagem, ele marca suas reunices ¢ s6 entdo faz reserva
Numa empresa aérea para um véo que melhor se adapte aos seus
compromissos. Se a SAS tiver um v0 conveniente, ele comprard
Sua passagem conosco; se nio tiver, nio comprari. E por esta razio
qQue agora a SAS esti voltada para aquelas localidades que tém
passageiros em ntimero suficiente para manter vdos freqiientes — e
Porque nio podemos usar avides grandes como o Airbus ou o 747,
a N30 ser que sefamos capazes de lotd-los todos os dias. Nossa nova
perspectiva orientada para o cliente comega no mercado e ndo com
o produto. Adaptamos entio os meios de produgio para conseguir o
melhor produto possivel para nossos clientes.

Pelo mesmo motivo por que pusemos o Airbus na geladeira,

também resolvemos ndo substituir nossa frota de DC-9 quando
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uma nova geragio de acronaves surgiu no mercado. Fizéramos
todos os tipos de cdlculos, mas nenhum avido era mais apropriado
para os nossos viajantes de negécios, e portanto mais rentdvel para
a SAS, do que os DC-9 que j4 estivamos usando. Apesar disso,
nossa decisio foi tio anticonvencional que eu mesmo me senti um
tanto inseguro. Ao visitar uma outra companhia aérey, perguntei
diretamente a seus executivos: '

~ Como vocés chegam A decisio de comprar novos avides? Isto
¢ realmente mais lucrativo do que usar os avides que vocés j4 tém?
Ou isto melhora a qualidade dos seus servigos?

Um pouco confusos com a minha pergunta, eles replicaram:

— Bem, nunca fizemos esse tipo de andlise. E tdo 6bvio ter de
comprar novos avides. Sempre fizemos assim.

Uma vez tendo decidido que nfo comprarfamos novos avides,
sabfamos que terfamos bastante tempo pela frente antes que fosse
preciso renovar nossa frota. Quando comegamos a estudar os
avides disponiveis, percebemos que estes mostravam alguns
avangos tecnolégicos fascinantes, mas ficamos surpresos com os
poucos aperfeicoamentos na cabine de passageiros. Tinhamos
tempo de sobra para desenvolver um novo avido que fosse real-
mente o ideal para nés e para nossos usurios.

Embora nos anos 1970 a vida econdmica de um avido fosse
muito mais curta que sua vida técnica (em outras palavras, era mais
lucrativo trocar os avides bem antes que se tornassem impres-
tiveis), nos anos 1980 a situagdo se inverteu: a vida econ6mica de
um aviio ficou mais longa que a sua vida técnica, e assim rara-
mente existiam razbes econdmicas para substituir avides, .

As reagbes dos passageiros aos novos avides do inicio da década
de 1980 pareciam confirmar nossa decisio. A Lufthansa, por
exemplo, optou por uma frota de novos Boeing 737. Estes podiam
ser avibes de tecnologia avangada, mas, para o usudrio, s6 tinham
uma diferenga visivel: em vez de ter filas de trés lugares de um [ado
e dois lugares do outro, como num DC-9, os 737 t&m trés lugares
de cada lado. Ou seja, tém mais lugares no meso.
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Quando foi 2 vltima vez que alguém, ao chegar a0 balcio para
fazer o check-in ¢ marcar o seu lugar, solicitou uma poltrona no
meio? Por que a Lufthansa fez este investimento de 600 milhges de
délares? Parece que a Lufthansa encara a compra de avibes em
termos de mera aquisicio de tecnologia. Dos novos avides no

mercado, o 737 era certamente a melhor alternativa, Entretanto,

comprar avides nio é forgosamente uma boa estratégia de negécios.

Sabendo que os nossos DC-9 ainda estariam em operagio por
mais alguns anos, vimos que tinhamos tempo de projetar um aviio
com algo de verdadeiramente novo em termos de conforto para os
passageiros ~ alguma coisa que nos concedesse uma vantagem
competitiva sobre as outras companhias aéreas. E evidente que
também querfamos o methor equipamento tecnolégico, mas o
que estdvamos mesmo buscando era o que chamamos de Passenger-
Pleasing-Plane (avido agradivel ao passageiro), ou o “aviio 3P”. A
dire¢io propés a construgio de um avido que, pela primeira vez
desde o DC-3, apresentasse auténticas inovagdes no comparti-
mento de passageiros, tais como mais espago para a bagagem de

méo, corredores ¢ portas mais largas, permitindo maior mobili-

dade dentro do avido e durante o desembarque, nenhum assento
no meio e diminui¢io de ruido no interior da cabine,

O conselho da SAS concordou, e trés de nés — Curt Nicolin,
presidente do conselho, Frede Ahlgreen Eriksen, vice-presidente
executivo, e eu — visitamos alguns fabricantes de avibes para
discutir o assunto. Percebemos logo por que o avido 3P nunca
tinha sido produzido. Como em qualquer outro negécio, os
fabricantes de avides tinham de agradar a seus clientes — as
empresas aéreas. E os executivos das empresas aéreas estavam tio
presos a inovagbes tecnolégicas que mal pensavam em tornar mais
confortivel a viagem dos passageiros.

Uma das fdbricas que visitamos foi a Boeing, em Seattle, onde
nos reunimos com a clipula da administragio. Eles haviam prepa-
rado uma apresentagio persuasiva, incluindo forografias coloridas
dos novos avides j4 ostentando a logomarca da SAS. Ouvimos poli-
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damente e informamos A Boeing que nio estdvamos interessados
em seus avibes usuais. Querfamos outra coisa. Querfamos um
avido que, pela primeira vez, fosse feito sob medida para as
necessidades do passageiro. Afinal de contas, € este quem paga para
voar no aviio. ‘

Eles nos ouviram, mas desconfio que ndo nos levagam a sério.
Finalmente, perguntaram o que na realidade querfamos’ dizer. Nesse
momento, Curt Nicolin, engenheiro, esbogou um aviio tradicional
num guardanapo e desenhou um corte transversal na fuselagem ova-
lada. O chio do compartimento de passageiros est4 focalizado na parte
mais larga do oval - no seu ponto central. O que significa que somente
50% do espaco da fuselagem sio utilizados para os passaggiros.

“Deite o oval de lado”, disse Nicolin. “Em seguida ponha o chﬁo
na parte mais baixa e no no centro. Desta forma, 80% do espago
poderio ser usados para os passageiros.”

“Interessante”, comentaram educadamente nossos anfitries.
Depois falaram sobre a resisténcia do ar e enumeraram todas as
outras razbes técnicas que impediam a realizagio do projeto.

Porém, algumas semanas mais rarde, o presidente da Boeing
telefonou-me para dizer que precisava encontrar-se comigo sem
falta na bienal da indvstria aérea que se realizaria em Paris. Assim
que me viu, ele comegou a tirar animadamente uma porgio de de-
senhos de dentro da pasta. Depois de nossa visita a Seattle, expli-
cou, os executivos da Boeing tinham falado com seus projetistas

sobte as nossas idéias disparatadas e um tanto ingénuas para a cons-

truggo de um avido. Estes imediatamente abriram as gavetas de seus
arquivos e puxaram para fora um desenho atrés do outro, revelando
idéias fascinantes para melhorar o ambiente dos passageiros.

~ Por que nio nos mostraram isso antes? — perguntaram os
executivos.

- Ninguém nunca nos pediu — replicaram os projetistas. Na
realidade, haviam esbogado suas idéias fora do hordrio de expediente,
mais ou menos As escondidas, porque também achavam que a criagio
de um ambiente melhor para os passageiros fora negligenciada.
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Em 1985, juntamo-nos 1 Boeing num projeto para desenvolver
novas aeronaves orientadas para o passageiro, prevendo a sua
utilizagio na década de 1990 ~ quando os nossos DC-9 finalmente
chegariam a0 final de suz vida dtil. O conceito do avide 3p
tornou-se bastante familiar a toda a industria aérea ¢ certamente
influenciou a nova geragio de avides,

Essa histéria novamente ilustra a diferenca entre uma abor-
dagem voltada Para o usudrio e aquela que € orientada para o pro-
duto. Os fabricantes falam sobre tecnologia com os técnicos j4 h4
muiro tempo. Todas as alteragGes nos projetos concentraram-se na
busca do menor custo operacional por passageiro-milha. Nio
ocorrera a ninguém que uma mudanga no formato do produto
pudesse gerar novos rendimentos, mesmo que o custo unitirio
pudesse nio ser o mais baixo em termos absolutos,

Nio quero dizer que a equipe gerencial da Boeing tivesse sido
resistente As novas idéias. Fazia o melhor possivel para atender As
exigéncias de seus clientes. Nem tampouco que esses clientes —
05 executivos de companhias aéreas — estavam fazendo seu
trabalho de maneira incorreta. Tinham sido habituados a tra-
bathar em um mercado €M que o crescimento era répido e a com-
petigio limitada,

Quando aprendi mais sobre SAS, espantei-me a0 verificar
Quantas das suas polfticas e procedimentos favoreciam o equipa-
mento ou os empregados, mesmo com inconvenientes para os
Passageiros. Igualmente ¢spantosa era a facilidade para detectar
€stas priticas — e corrigj-las —, enxergando-as do ponto de vista do
10ss0 usudrio-alvo, o viajante de negocios.

Numa manhi, cheguei ao aeroporto de Copcnhague num véo
que vinha de Nova York devia mudar de aviio para ir até
Estocolmo. Carregava muita bagagem de mao e estava cansado por
ter viajado durante toda a noite, Quando entrei no terminal, olhej
em torno do sagudo procurando o portao para Estocolmo. Havia

avides com destino a Log Angeles, Chicago e Rio, mas nenhum
Para minha cidade, A
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Perguntei entio a um funciondrio da SAS onde ficava o portio
para Estocolmo, Ele informou que ficava no Setor A ~ a oitocentos

metros de distincia.

3 i i — amos indo
— Por que ndo € aqui? - perguntei. — Todos nés est .

=

para Estocolmo, . -

Olhando-me com ar de superioridade, ele retorquiu: T Aqui s6
estacionam avides grandes. X

~ Entendo, disse eu. - Vocé quer dizer que hd muitos passa-
geiros aqui em Copenhague que saem do avizo de. Nova Yorl({jl eem
seguida embarcam no avido para Chicago? £ por isso que todos os
avides grandes estio préximos uns dos outros.?

— Nio, nio, respondeu ele. — Estdo aqui porque sua manu-
tengiio ¢ feita naquele hangar ali adiante. :

— Mas por que meu avido estd do outro fado do acroporto? —

rguntei. -
P(:—guBem, € porque estava operando em linhas .doméstuzls
dinamarquesas durante a manh, e o Sctor A fica mais perto do
terminal doméstico, .

Tentei explicar a cle que eu estava ali naquele morne'nto, ¢ ndo
no Setor A, e que seria 6timo se meu avido também g?sfwessc alt.

O problema era que os avides estavam sendo posmmna.cplos!rg)
portio de embarque que era mais conveniente para os avides!
pessoal de terra escolhia o portio de embarque mais préximo do
hangar ou o portio onde o avio havia :chf:gado.

Bem, j4 ouvi muitos viajantes de negécios rogando pragas para
todos os lados porque tinham de correr pelos setores do aeroporft(?
de Copenhague — mas nunca ouvi um aviio rcclamar' por.qdue | ;)1
arrastado por duzentos metros. Hoje rebo@os mais avides de
setor para setor em Copenhague. Antes, dois tercos de nossos
passageiros em trinsito tinham de mudar de sc‘tor f-,rn Cope-
nhague; hoje, 2 estimativa caiu para um tergo. Nio s6 os pass:it—
geiros sio poupados como diminufram os atrasos caus?dos pela
demora daqueles que precisam de alguns minutos a mais para se
deslocar de um setor para outro.
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Durante anos, a SAS voara para Nova York de duag maneiras; de
Estocolmo via Oslo, usando um Bocing 747; e sem escalas,
partindo de Copenhague. Quando Teorientamos a companhia para
o viajante de negécios ~ cuja maior prioridade ¢ a convenianciy e

nio o prego —, acrescentamos um véo direto de Estocolmo para
Nova York, utilizando um DC-10.

Decidimos experimentar dois

v00s como esse por semana,
mesmo sabendo que,

no papel, essa rota nio prometia ser lucra-
tiva. Em dojs meses, entretanto, o véo sem escalas de Estocolmo

Estocolmo para Nova York nos dias dos véos dg SAS - trocando
de avido em Copenhague ou fazendo escala em Oslo — preferiam

Para Nova York com o DC-10, um aviso comparativamente menor,
nenhum viajante de negdcios escandinavo a abandonou mais,

Quando se desenvolye uma estratégia de negdcios, saber dizer
nao as boas idéias que ndo se encaixam no programa ¢ um desafio
muitas vezes negligenciado. Lembro-me de ter perguntado uma
vez ao falecido Simon Spies, um especialista $agaz em pacotes de
turismo escandinavos, por que ndo promovia descontos de férias
Ou Servigos especiais para criancas,

“Nio h4 nada de errado com grupos infantis ou coisas deste
tipo”, disse ele, “A questdo ¢ que, nesta companhia, decidimos que
@ que estamos vendendo s3q férias para gente grande — simples ¢

bons pacotes de turismo para uma pessoa f)l.l,,para casais. Os grupos
infantis ndo combinam com esta estratégia.

Levantando o dedo, ele continuou: “Jan, nunca esquega que a
parté mais dificil de um bom acordo de negécios ¢ resistir a %{m
mau acordo de negécios. Nio me incomodo com todas as famf fas
com criangas que nos ignoraram, ji que rcso.lvemos f?zcr negocu:
com outra categoria de cliente e estamos dispostos a dar a ess
cliente 0 méximo de nossos esforcos.” -

A SAS recebe centenas de ofertas de negbcios ¢ propostas p:;
més, muitas bastante boas. Somente uma fraggo delas, porém, e
de acordo com a nossa meta de proporcionar o mclhc;f 'serw;cs;
possivel para passageiro que viaja freqiientcm'ente a n.eg:;cic;:;nos
outras exigiriam uma dispersdo de nossas energias, dCPO.[S de
trabalhado tanto para nos concentrarmos em nosso (.ijc’tlvo.

Por exemplo, presume-se que qualquer companhia afrezjtn?:;‘ :?
respeite deva estar representada a cada ano na convengso | -
cional da inddstria de turismo em San Diego. Certa vez, por p
hibito, vinte empregados da SAS prontiﬁcaram—s? a comparecer,
mas nds ndo os autorizamos. Por que estariamt?s interessados em
uma convengio da indistria turfstica? Nada tinha a ver com a
nossa estratégia de viagem de negécios. |

Em outra ocasifio, recebemos permissio para ff.}zer a 1nossa rota
Escandindvia-Téquio passando pela Sibéria. F:@os basta.n;e
entusiasmados, porque isto significava cortar cinco hc?r:jls tez
viagem, o que antevfamos ser mais uma forma de atrair viajantes,

egocios. ‘ o
degntgﬁo alguém sugeriu que a viagem de vola seguisse a ;ota_ rur;ai
longa, com escala em Anchorage. O argumento cr;:s o ::i if_llévia
aviio poderia assim chegar de manha bfem cedo na Escan -meirc;
E os grupos de turistas japoneses poderiam comegar seu pri o
dia com passeios, rendo economizgdo a despesa de uma prim

i hotel, - )
nogscs: ecra com efeito uma boa idéia, exceto por tm motivo: ndo
tinha qualquer relagio com a nossa estratégia de vnsar. a0s viajantes
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de negécios. Na verdade, era aré prejudicial. Os executivos nio
gostam de passar cinco horas desnecessrias num aviio e chegar
amarrotados ¢ cansados quando tém de correr para uma reunizo de
negocios. Certamente prefeririam fazer a viagem mais curta,
chegar 4 noite e pagar por uma boa noite de sono num hotel,

Em oposigio a uma companhia orientada para o produto, em
que as decisGes sio motivadas por consideragées tecnoldgicas e
pelo produto, a companhia orientada para o usuirio comega com
o mercado e deixa que o mercado conduza cada decisdo, cada
investimento e cada alteracio. _

Se tivéssemos escolhido ser “A Empresa Aérea dos Turistas”,
nunca terfamos “congelado” os Airbus, conservado os nossos
DC-9 ou introduzido o servigo sem escalas de Estocolmo para
Nova York com o DC-10, ou mesmo torcido o nariz para a idéia
da escala em Anchorage. Comprarfamos avides novos e maiores,
programarfamos um menor niimero de partidas e procurarfamos
atrair mais turistas japoneses — tudo isso garantiria custos mais baixos
por passageiro-milha e, conseqiientemente, tarifas mais baixas. Os
turistas estio sempre dispostos a esperar mais um ou dois dias
desde que o prego scja bem acessivel. Mas nés escolhemos os
vigjantes de negécios, que preferem pagar ¢ nio ter nenhum
transtorno. Feita a escolha, o fato de dar a esses passageiros o que
eles queriam fez com que conseguissemos manter um enfoque bem
claro em nossa estratégia.

Essa op¢io pelo mercado das viagens de negécios nio implicou
esquecimento ou desconsideracio pelo mercado turistico. Muico
pelo contrdrio, aliss. Estabeleceu-se neste casc um paradoxo
importante: quanto mais fazemos pelos viajantes de negécios, mais
fdcil se torna oferecer precos baixos aos que viajam a turismo.

Quanto mais viajantes de negGcios — que pagam a tarifa integral
— tivermos, mais alta serd a receita por véo. No entanto, temos
invariavelmente lugares vazios nos véos que, por causa do dia da
viagem ou da hora da partida, ndo interessam aos passageiros de
negécios. Como em geral a nossa percentagem de passageiros sem
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desconto € alta, e essas passagens cobrem o custo de operagio de
um véo, podemos arcar com pregos mais baixos para esses lugares
vazios. Vendendo com um desconto substancial o que de outra
maneira seriam lugares vazios, fazemos ainda mais dinheiro por
v6o. Com mais dinheiro por véo, j& que todos os lugares eStao
vendidos, nossa receita global ¢ maior, ¢ entio ¢ possiyel repassar
os ganhos extras aos viajantes de negdcios, também sob a forma de
tarifas mais baratas.

Isto foi exatamente o que fizemos. A SAS passou a ter as tarifas
mais baixas da Europa para a classe turistica. E as vantagens
retornaram, em (ltima anglise, para o nosso mercado primordial,
o viajante de negécios.
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CaAPiTULO sEIS

Achatando a
piriamide

HA ALGUNS ANOS, Werner Tarnowski foi designado para a direcio
do escritério da SAS em Stuttgart. Ao herdar uma estrucura
organizacional antiquada, Werner estabeleceu trés objetivos prin-
cipais: (1) cortar custos sem sacrificar a qualidade dos servigos; (2)
aumenar 2 eficiéncia de sua equipe, e (3) dar maior flexibilidade &
estrutura organizacional, .

A filial de Stutegare funcionava em dojs lugares: num escritério
de venda de passagens no centro da cidade, onde Werner e outros
gerentes distritais trabalhavam, e no préprio acroporto, onde ficava
o pessoal diretamente ligado ao véo.

O escritério do centro tinha pouca utilidade, além de ser um
ponto de encontro para escandinavos hospedados nos hotéis das
redondezas, pois o departamento de vendas al; localizado n3o con-
seguia dar conta dos telefonemas de clientes e agentes de viagem.

Enquanto isso, no acroporro, a carga de trabalho para os em-
pregados era desigual. A SAS tinha somente uma conexio didria
de ida e volta de passageiros, um véo entre Stuttgart e Copenha-
gue. O avido chegava A noite e partia pela manhid. Um avido car-
gueiro também fazia uma escala durante a manhi. O pessoal de

Carga, em especial, tinha muito pouco a fazer durante longos
periodos de tempo,
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Werner decidiu entdo reunir todos os empregados e servicos no
aeroporto e fechou o escritério do centro da cidade. Ao mesmo
tempo, reajustou a organizagio. Fez com que os cmprcgac.los do
aeroporto encarregados do servigo de passageiros € a equipe :él_c
vendas do escritério ensinassem uns aos outros como fazer s€u
trabalho. Essc programa de treinamento reciproco, que,pretendia
introduzir novas rotinas de trabalho, também ampliou nos
empregados a compreensio do esquema geral de operagdes. -

Atualmente, virias fungdes da SAS em Sturtgare sio inte-
gradas. O pessoal de vendas agora ¢ responsdvel tanto pelas ven-
das no setor de carga quanto no de passageiros. E todos psem
mios 4 obra nos contaros 20 telefone, na venda de passagens, no
check-in de passageiros, no atendimento aos usudrios e na ve-
rificagfio da carga.

Como resultado das mudangas de Werner, a filial de Stutegare
agora ¢ menos dispendiosa 3 SAS, nio sé porque foi fechado um
esctitério como também porque o tempo dos empregados estd
sendo utilizado de modo mais produtivo. E, o mais importante, ndo
houve cortes nos servigos. Na realidade, os servicos estio prova-
velmente melhores, porque a organizagio est4 mais flextvel. Agora,
j4 que cada um conhece o trabalho do outro, h4 sempre alguém por
perto que sabe tratar do problema do momento. E para muitos
empregados o trabalho tornou-se mais divertido e estimulaj_ltc. _

A histéria de Stuttgart mostra que o achatamento da pirimide
organizacional costuma dar bons resultados. Qualquer comp?n.hia
que esteja procurando estabelecer uma orientaggo para o usuan.c.)_. e
criar uma boa impressao durante as suas “horas da verdade” precisa
achatar a pirimide - ou scja, eliminar os niveis hierdrquicos de
responsabilidade para ser capaz de reagir direta ¢ rapidamente éls
necessidades dos usudrios. A companhia orientada para o usurio
deve ser organizada para a mudanca.

A “geréncia” ¢ assim transferida da sala dos exccutivos para o
nfvel operacional, onde cada um é o gerente de sua prép;ia situacio,
Quando surgem problemas, cada empregado tem autoridade para .
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analisi-los, determinar a agio apropriada e verificar, sozinho ou
com a ajuda de outros, se tal agdo foi execurada,

Pode parecer um mero jogo de palavras chamar rodas as pessoas
de “gerentes”, mas uso o termo para lembrar & minha equipe ~ e
talvez ainda mais aos que estavam situados nos niveis mais altos da
antiga pirimide ~ que o seu papel sofreu uma mudanca funda-
mental. Se os executivos de alto nivel que jd foram gerentes devem
aprender a ser lideres, entdo as pessoas que estdo na linha de frente
precisam tomar todas as decises operacionais. Sio elas que
exercem influéncia mais direta sobre a impressio que o cliente tem
da companhia durante esses “momentos da verdade”.

Consideremos as seguintes situagbes “antes e depois”, - re-
velando como o achatamento da pirimide pode tornar a equipe
de uma empresa aérea mais capaz de servir s necessidades de
seus passageiros.

Digamos que vocé tenha solicitado antecipadamente uma
refeicio vegetariana especial para o seu véo da SAS de Estocolmo
para Nova York. Nervosamente, voct vai a0 balcio de check-in
para saber s sua refeicio foi entregue no aviio.

— Nio sei, a recepcionista suspira. — Sinto muito, mas estou
ocupada e nio estou a par do servigo de refeicbes.

= Mas como fago agora? — vocé pergunta.

— Vocé cerd de pedir informagBes no portio de embarque,
responde cla. — L4, eles certamente poderio ajudi-lo.

A recepcionista rapidamente dirige sua aten¢io para a préxima
pessoa da fila. Sem outra alternativa, vocé vai até o portio de
embarque e pergunta de novo.

O encarregado do portio de embarque é amdvel, mas também
nzo sabe onde esti sua refeigio. “Gostaria de poder ajudar, mas
nio tenho nada 2 ver com o setvigo de refeigdes. Verifique com a
aeromoga quando estiver a bordo, com cerceza tudo dari certo.”

Relutantemente, voct entra no avigo, Quando pergunta  aero-
moga sobre sua refeicio vegetariana, ela fica confusa. Ninguém lhe
disse nada 2 respeito de algum pedido especial de refeicio, o avido

70

estd quase decolando e nada mais pode ser feito. “O senhor dcvja t~cr
entrado em contato conosco mais cedo”, ela o repreende. “Nio
haveria nenhum problema se tivéssemos sabido a tempo.”

Nessa situagio, a estrutura organizacional hierdrquica estraggu
trés “momentos da verdade” da companhia. Nenhuma das pessoas
com quem o passageiro falou tinha autoridade para ligar com o
problema especifico e ninguém se atreven a sair de’seu papel
habitual para tentar resolvé-lo.

Suponhamos agora que a organizagio mudou sua estrutura,
achatando a pirimide e colocando uma equipe de pessoas encarre-
gadas do vdo Estocolmo—Nova York desde a sua ori.gcm.

A equipe tem 15 membros, dois dos quais funcionando como
“instrutores”, um no aeroporto e outro no avido. O instrutor do
acroporto retine-se com a tripulagio e consulta-a a rcspeitc? de
informagdes prévias relativas ao vdo, tais como hordrio apropriado
para iniciar o embarque, se hd menores desacompanhadc.;s. ou
deficientes fisicos na lista de passageiros, ou se alguém solicitou
uma dieta especial.

Durante toda a manha, a equipe do aeroporto retine-se nos b#—
cBes de check-in para resolver problemas referentes a passagens,
lugares marcados, cuidados com bagagem frégil, etc. Qu.ando uma
mie chega com seu bebg, ¢ recebida com um sorriso e mforma‘da
de que um bergo suspenso ji foi colocado a bordo ¢ que ser feito
0 possivel para manter vago o assento ao seu lado. B

Quando vocé chega ao balcdo e pergunta sobre sua refeicio
vegetariana, a funciondria nfo o manda rapidamente ernbo1?a. Gra-
¢as 4 nova organizagio da equipe, seu pedido de refeicao torna-se
responsabilidade daquela funciondria. Ela pode conﬁrma.r que a
refeigio j4 estd a bordo ou tomar providéncias para que j4 esteja
quando vocé entrar no aviio. .

A medida que mais e mais passageiros registram sua chegada, a
equipe da SAS desloca-se gradualmente para o portﬁo de em-
barque, onde cumprimenta os passageiros ao identifici-los. Os
seus membros j estdo bastante acostumados com o véo para Nova |
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York ¢ portanto podem responder a todas as perguntas habituais:
como fazer a baldeacio do Aeroporto JFK para o de La Guardia,
qual ¢ o tempo de vdo ¢ se 0 comandante avisars quando o avido
sobrevoar a Groenlindia.

Os problemas sio resolvidos imediatamente. Nenhum em-
pregado da linha de frente tem de esperar pela permissio de um
superior. Nenhum passageiro embarca ainda com dividas ou
insatisfeito,

Além disso, ao dar mais responsabilidade ao pessoal da linha de
frente, "estamos permitindo que eles prestem os servios que
sempre desejaram prestar, mas eram impedidos por uma estrutura
hierdrquica inflexivel,

Tomemos, como exemplo, os avisos feitos aos passageiros pelo
sistema de alto-falante do avido. Antigamente, o manual de
normas da SAS incluia pardgrafos que a tripulagdo lia textual-
mente. Quando resolvemos agir com maior flexibilidade, nés
encorajamos os membros da tripulagio a jogar fora o texto escrito
e improvisar, em linguagem coloquial, sobre o que achassem mais
importante: os passageiros, a situagio do momento no avido, etc.

E serd que eles seguiram os nossos conselhos? Um deles, com
toda a certeza. No véo matinal de Estocolmo para Copenhague,
no dia 20 de setembro de 1982 - no dia seguinte  volta ao poder
dos social-democratas, depois de um hiato de seis anos —, o
comandante pegou o microfone e disse: “Bom dia, camaradas”, ¢
prosseguiu com uma brilhante sdtira politica.

Nenhum manual de instrugdes poderia detalhar a melhor ma-
neira de se dirigir a todos aqueles homens de negécios que en-
chiam o avido na manhi seguinte apds a vitdria socialista. Com
permissio para tomar conta da situagio, entretanto, o comandante
aproveitou um “momento da verdade” Que 0§ passageiros prova-

velmente nunca mais esquecerdo.

Em outro vé0, um Passageiro da classe econbmica, curioso, deu
uma espiada no compartimento da primeira classe. Ao dar com
ele, o comissdrio convidou-o a entrar ¢ mostrou-lhe as instalagges.
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Depois de uma visita também 2 cabine, o comissério ofereceu-lhe
uma bebida.

— Que tal € estar trabalhando agora na SAS? —~ perguntou o
passageiro. -

— E maravilhoso, como se estivesse numa companhia comﬁlc—
tamente diferente. 4

— Como, exatamente? '

~ Bem, posso trazer um passageiro aqui dentro e oferccer—.lhe
uma bebida sem ter de pedir permissdo a ninguém nem precisar
fazer mais tarde um relatério prestando conta dos meus atos ou das
bebidas que estio faltando. _

E claro que 2 transformacio da SAS nem sempre foi ficil e
indolor. Logo que entrei para a companhia, com a nossa pressa de
encontrar solugbes répidas para os seus problemas financeiros, nés
achatamos tdo depressa a estrutura organizacional que ocasional-
mente aconteceram alguns tropegos durante o percurso.

A principio, para que os efeitos de nossas mudangas pudessem
ser imediatos, passamos simplesmente por cima dos gerentes de
nivel médio e entramos em contato direto com a linha de frente.
Esta, por sua vez, passou ao largo da geréncia média e veio dire-
tamente a0 topo para pedir assisténcia. Respondemos a isto com a
emissio de memorandos por toda a.companhia, reafirmando que a
linha de frente tinha poder para tomar decisdes individuais.

Tivemos de inicio um sucesso tio fantéstico com o pessoal da
linha de frente que nio notamos nada de errado nos outros setores
da organizagio. o ‘

A geréncia média, porém, que estava compreensivelmente
confusa com seu novo papel na organizagio, tornou-se hostil e
contraptoducente. Os gerentes tinham sido colocados numa
situagio totalmente inusitada em que eram pressionados de ambos
os lados. De cima, eram bombardeados por diretrizes que entra-
vam e¢m conflito com suas expectativas ¢ com sua experiéncia.
Ouviam o que dizfamos, mas nio sabiam converter as idéias em
agbes préticas. De baixo, exigiam-lhes conceder responsabilidades .
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¢ poder para tomar decisges, o que viam como ameaca 2 sua
propria posicio.

Tinhamos instruido os gerentes médios para ouvir o pessoal da
linha de frente e procurar saber o que era necessirio para que
realizassem o trabatho. Qs gerentes, porém, nio estavam acostu-
mados a pensar em si mesmos como funciondrios que exercem
uma fungio de apoio, especialmente se for para apoiar pessoas que
antes eram consideradas como seus subordinados, A palavra “apoio”
sugere atendimento a necessidades e ndo administragio. Na SAS,
como em outras companhias, apoio e servigo tinham sido sempre
relegados a posicses inferiores, Todas as promocaes deslocavam as
pessoas das atividades de servigos ao cliente para a administragio...

Dessa forma, mesmo depois da reorganizagio da companhia, os
gerentes continuaram a ocupar seus escritérios cheios de livros de
regulamentos, politicas e diretrizes. E quando as pessoas da linha
de frente “desrespeitaram as regras” para ajudar os usudrios, a
reago natural dos gerentes médios foi tentar impedi-los. Isto
enfureceu a linha de frente.

Embora nossa estratégia de descentralizar responsabilidades
tenha sido um grande sucesso Junto a0 pessoal da linha de frente,
foi 4rduc o trabalho que enfrentamos para encontrar a melhor
maneira de inspirar os gerentes médios. Upn exemplo disso foi a
cena cadtica com que me deparei uma vez, chegando 4 Suécia de
uma viagem aos Estados Unidos, 20 entrar no terminal. Aparen-
temente, os monitores indicativos do niimero dos vaos € sua esteira
de bagagens correspondente estavam com defeito, e todos os
passageiros, como loucos, procuravam suas malas,

Sugeri & moga do balcio de informagdes que afixasse alguns
letreiros — manuscritos, se necessdrios — para diminuir a confusio.

— Bem que gostaria — tespondeu ela. — O sistema enguigou na
segunda-feira passada ¢ eu disse a0 chefe que deviamos colocar
cartazes provisérios para que as pessoas pudessem achar suas
bagagens. Mas ele disse qQue o sistema logo ia ser consertado, e por
iSSO 0§ cartazes eram dCSHCCCSSZirEOS.
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— Mas isto foi h4 uma semana! .

— Eu seil Mas agora que j4 se passou uma semana inteira ele disse
que com certeza os monitores serio logo consertados. o

De volta ao escritério, telefonei para o responsdvel pela divisao
competente e pedi-lhe que oferecesse duas opgdes ao che’fe d?
moga: tirar sua linda mesa do seu espagoso escritério e coloca?la 14
embaixo no terminal de chegada, onde ele poderia acompanhar
pessoalmente 2 situagdo e tomar decisées sobre os problemas. Ou
ficar exatamente onde estava, Neste caso, deveria ceder seu poder
de decisdo s pessoas que estavam na linha de frente no terminal.

O gerente nfio compreendera que seu papel mudara com a nova
organizagio. No passado, ele dava ordens e instrugGes 2 sua equipe.
Agora, seu trabalho era estar  disposicio deles, fazendo com que
entendessem os objetivos do departamento ¢ fornecendo as 1nfor—
magdes e recursos indispenséveis ao cumprimento desses objctlvcfs
no terminal de chegada. Seu dever nio era ficar sentado no escri-
tdrio decidindo se deveriam ou ndo ser fixados cartazes impro-
visados indicando esteiras de bagagens.

Grande parte da culpa por esse tipo de coisa era nossa. Tinha-
mos desiludido nossos gerentes de nivel médio. Haviamos dado
a linha de frente o direito de assumir responsabilidades, mas néo
tinhamos dado aos gerentes alternativas vidveis para o seu velho
papel de intérpretes de regulamentos. Nio lhes expliciramos
como lidar com o que, 2 primeira vista, poderia parecer um
rebaixamento.

Darei mais um cxemplo do conflitante resultado inicial de
nossas mudangas organizacionais na SAS. ‘

Certo dia, um véo da SAS que cruzava a Suécia atrasou-se muito
por causa da neve. Assumindo a responsabilidade da situar;i?o, a
comissdria decidiu compensar os passageiros pelo inconveniente
oferecendo-lhes café e biscoitos de cortesia. Distribuindo-os
gratuitamente, ela sabia, por experiéncia, que precisaria de m'atis ou
menos 40 lanches além do previsto. Dirigiu-se, ento, ao servigo de
refeigbes e solicitou o café ¢ os biscoitos de que necessitava.
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O gerente do catering — servico de fornecimento de refeigbes —
Degou-se a atendé-la. Era contra o regulamento requisitar mais do
que a quantidade de refeiges destinada a cada vdo, € 0 gerente nio
cedeu. Mas a comissdria ndo se deu por vencida, Reparou que um
avido da Finnair estava estacionado no terminal seguinte, A
Finnair ¢ cliente externa do departamento de catering da SAS e,
como tal, nio estd sujeita aos regulamentos internos da SAS,

Pensando com rapidez, a comissiria da SAS abordou o seu
colega da Finnair e pediu-lhe para encomendar 40 xicaras de café¢
¢ 40 biscoifos. Este foz o pedido que, de acordo com o regula-
Mento, o gerente do carering é obrigado a fornecer. A comissitia
comprou entio da Finnair o lanche, pago com o dinheiro da
“caixinha” da SAS, e serviu-o 205 passageiros agradecidos.

Nesse caso, a comissaria teve a audicia necessdria para procurar uma
maneira de lograr o regulamento e atender melhor aos usudrios — o que
com certeza ndo teria tentado fazer sob o antigo sistema. Ao mesmo
fempo, entretanto, o gerente nio conseguia entender por que uma
simples aeromoga tinha o direito de tomar decisGes que sempre haviam
pertencido A sua esfera de agdo, e mostroy-se perplexo e zangado,

O que o gerente ndo percebey ~ o que nds nio explicamos de forma
adequada - foi o fato de que ndo deveria nunca ter questionado a
autoridade da comissdria ou de nenhuma maneira ter interferido na sua
tentativa de satisfazer os clientes, Naquele “momento da verdade”, 2
comissiria tinha de agir com rapidez ou perder para sempre 2 opor-
tunidade de agradar aqueles passageiros. Ela poderia ter levado a
solicitagio a0 seu superior, mas isto teria acionado um  processo
burocritico que ainda n3o teria sido resolvido quando o véo atrasado
safsse. O gerente do catering podetia ter questionado mais tarde a
decisio da comissdtia. Mas ninguém tem autoridade para interferir
durante um “momento da verdade”, Aproveitar essas oportunidades de
OUI0 para servir ao usudrio € responsabilidade da linha de frente:
habilitd-la a fazer isto ¢ responsabilidade dos gerentes de nivel médio.

Postetiormente, acabamos por formar uma idéia muito mais clara
da maneira como a pirdmide achatada deveria funcionar e também
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conseguimos fazer com que os gerentes médios entendessem qual era

o seu novo papel. O trabalho ainda comega com algo que ¢ trans-
mitido de cima para baixo — os objetivos gerais para atingir as metas
da companhia. Ao receber esses objetivos, a geréncia média divide-os P
em conjuntos de objetivos mais especificos ao alcance do pefsoal .da
linha de frente. Neste ponto, o papel do gerente de nivel médig deixa
de ser administrativo e passa a ser uma fungio de apoio.

As pessoas is vezes acreditam que delegar responsabilidade € o
mesmo que abdicar da prépria influéncia. Raramente acontece
isso. Na verdade, o papel do gerente médio ¢ indispensével 20 bom
funcionamento de uma organizagio descentralizada. .

A motivagio da linha de frente ¢ 0 apoio ao seu trabalho exigem
gerentes habilidosos ¢ inteligentes, que tenham comperténcia para
treinar, informar, criticar, elogiar, educar, etc. Sua autoridade desti-
na-se a transformar a estratégia geral em diretrizes prticas a serem
seguidas pela linha de frente, mobilizando em seguida 0s recursos
para que 2 linha de frente atinja os seus objetivos. Tudo isso requer
um planejamento meticuloso e, a0 mesmo tempo, sauddveis doses
de criatividade e engenho. o

Por exemplo, o gerente médio pode pedir aos funcwnax.'los
responsdveis para descarregar as bagagens de cada vdo nas esteiras
rolantes antes que os passageiros cheguem para pegﬁ—‘las. O
empregado da linha de frente responde: “Estd certo, aceito seu
desafio. Posso fazer com que a bagagem chegue antes dos passa-
geiros. Mas para fazer isto preciso de trés novos caminhées e mais
sete funciondrios.” Em outras palavras, ele est4 dizendo ao gerente:
“Se vocé quer que eu cumpra este objetivo, eu o farei. Mas \:'oc‘:é _
precisa fornecer-me os recursos.” E cabe ao gerente de nivel médio
encontrar a maneira de fazé-lo.

Se o problema for critico, o gerente médio deve redistribuir scL}
orgamento de acordo. Um gerente corajoso e criativo pode até
mesmo ultrapassar os limites de seu orgamento, esperando qile 0s
resultados positivos cheguem simultaneamente com a prestagio de
contas. Um gerente médio que ainda nio tivesse entendido nossa
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hova organizagio teria abertamente negado o pedido, se este nio
estivesse previsto no orgamento,

O ponto importante 2qui € que os gerentes devem avaliar as
despesas extraordinérias tendo em vista o segmento do mercado que
essas despesas beneficiariam. No caso da SAS, se o investimento for
compativel com a estratégia de servir s necessidades do viajante de
negdcios, deve entio ser aprovado. Se nio for, os recursos devem ser
reservados para servigos coerentes com esse critério.

E possivel fazer com que as pessoas desenvolvam suas habi-
lidades dafdo-lhes responsabilidade total para alcangar um
determinado resultado e nio governando-as com normas rigidas.
Eis um outro exemplo, em detalhes.

Para um viajante de negdcios, o fator mais importante na
escolha de uma empresa aérea ¢ o hordrio — os vOos devem ser
freqiientes e convenientes. O segundo fator mais importante ¢ a
pontualidade. Os véos devem partir na hora.

Quando vim para a SAS, a reputagio da companhia quanto 2
pontualidade estava se deteriorando rapidamente. Isto era evidente
No comportamento de nossos passageiros. Nossos avibes atrasa-
vam-se com ranta freqiiéncia que os passageiros tinham se acos-
tumado a chegar no aeroporto no Gltimo minuto — ou depois. Se
chegassem muito antes, ficariam esperando pelas partidas atrasa-
das. Até os funciondrios nio se apressavam mais.

Falara-se muito sobre melhorar a pontualidade, mas ninguém
agira; as sugestoes eram geralmente rejeitadas com o argumento de
que a pontualidade exigiria mais pessoal e mais aviges de reserva, e
isto seria caro demais.

Logo percebemos que o problema real era o fato de ninguém ser
totalmente responsdvel pela pontualidade. Assim, procuramos um
ponto especifico da organizagiio onde situar essq responsabilidade.

Nosso centro de controle de operacBes, localizado em Cope-
nhague, j4 estava encarregado de garantir que os avides estivessem
onde deveriam estar, que a tripulagio fosse convocada, e assim por
diante. Perguntamos entio a John Sylvest, o gerente responsével
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pelo centro, se estava preparado para assumir o compromisso de
transformar a SAS na empresa aérea mais pontual da Europa
dentro dos préximos seis meses. Ele aceitou a tarefa, ¢ nés lhe
pedimos para calcular quanto isto custaria. . P

Ele se apresentou em nosso escritério de Estocolmo rnur.ud.o de
documentos ¢ gréficos detathados e assistido por espegialistas,
pronto para defender seu estudo item por item. Nés o in~terrom—
pemos ¢ pedimos que nos desse somente as suas conclusges. Sua
resposta foi 1,8 milhdo de ddlares e seis meses para levar a cabo o
projeto.

E bem verdade que, naquela época, j4 estdvamos pcrdcnd.o
muito dinheiro, mas 1,8 milhio para ser a companhia aérea mais
pontual da Europa em seis meses era quase nada. Demos a ele a
permissdo para ir em frente, sem ao menos procurarmos saber
quais eram suas recomendagdes especificas. -

John ficou um pouco desconcertado. Ndo estdvamos interes-
sados em todos os fatos e sugestdes que cle pretendia nos most.rar?
Nio. Estivamos interessados nos resultados. Os meios cabiam,
exclusivamente a ele. ‘

Dentro de apenas quatro meses, nossa meta foi alcancada — com
um custo de 200.000 délares.

Como isto aconteceu?

E bom lembrar que os viajantes de negécios julgam a
pontualidade pela hora da partida e nio da chegada. As Ekessoras
ficam inquietas 2 medida que os minutos passam e o avido nio
decolou. E foi a hora das partidas que John Sylvest escolheu como
alvo para o seu trabalho. ) .

O maior problema vinha sendo a nossa crescente atencio para
com os servigos. Nossos funcioindrios estavam segurando as decc?—
lagens até a chegada dos vbos da conexio, mesmo que estes esti-
vessem atrasados. Afinal de contas, nio se podia considerar um bom
servico deixar passageiros para tris! O resultado ¢ que avies
demais ficavam no solo, uns esperando pelos outros. Este pro-
blema ampliava-se pelo mundo afora, tornando-se pior a cada dia.
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Entretanto, a partir do nosso compromisso com a pontualidade,
a solugao era simples: se um avido nio chegasse a tempo para suas
conexdes, tanto pior. Os outros avides nio iriam esperar. Nio acu-
mulando atrasos, fariamos tremendos progressos no sentido de
manter os hordrios certos das partidas.

Se um tripulante ndo chegasse até a hora da partida, os passa-
geiros eram normalmente obrigados a ficar sentados no terminal,
esperando que se encontrasse um substituto, O centro de controle
Passou a dar novas instrugBes: sair na hora, a menos que o nimero
de tripulanites estivesse abaixo do ménimo exigido. A seguranca nio
deveria ser comprometida, mas os passageiros estariam certamente
dispostos a tolerar um servico de bordo mais lento em troca da
pontualidade. .

A comida foi submetida a procedimentos semelhantes, Se 0 ma-
nual dizia que deveria haver uma bandeja para cada passageiro e, por
engano, o avido recebia uma bandeja a menos, a tripulagio segurava
0 vbo até que outra bandeja fosse trazida para bordo. O plano de
John Sylvest mudou isso também. “Saiam na hora”, dizia ele. “H4
sempre alguém que acabou de comer ou vai jantar logo que chegar,
Se isto falhar, oferecam uma tefeicio por conta da SAS quando
chegarem. Para nos mantermos no horirio, vale a pena a despesa.”

Em seguida, John Sylvest aracou outra pritica da filosofia
orientada para o produto chamada “consolidagdo™. Se um véo ests
com apenas metade da lotagio, As vezes ¢ cancelado e seus passa-
geiros colocados no préximo véo disponivel. Ocorria freqiiente-
mente nos véos entre Estocolmo, Oslo e Copenhague, com a fina-
lidade de economizar combust{vel durante a crise do petréleo.

Embora a SAS tivesse economizado 2,6 milhoes de délares “conso-
lidando” v60s no ano anterior, o procedimento realmente frustrava os
passageiros e prejudicava a pontualidade. John planejou entdo utilizar
© 1,8 milhdo de délares para assegurar a partida de todos os vdos
programados, mesmo que tivessem menos da metade dos passageiros.

Nz ocasiio em que esse plano deveria ser posto em pritica,
contudo, a reputagio revitalizada da SAS quanto i pontualidade
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estava atraindo tantos clientes novos que nio tinhamos mais avides
meio-lotados para “consolidar™!

A conquista mais importante da campanha da pontualidade foi
congregar todas as pessoas em torno de um mesmo objetivo. Noss?: ‘
meta anterior era fazer com que 80% dos avibes safssem na hor2
marcada. Isto dava a todos uma vélvula de escape: 20% dps avives
podiam sair atrasados, € entdo por que correr para ter certeza de
que 0 nosso v6o saird na hora? |

Agora a meta era atingir 100%. Sem maiores instrucdes da alta
geréncia, todos tentavam trabalhar de modo mais coeso e eficiente.
A pontualidade passara a ser de interesse do grupo. Antes, nio era
responsabilidade de ninguém. Agora, era de todos.

A campanha da pontualidade recebeu uma ajuda inesperada
com a introdugio de um novo cargo, que denominamos de
“gerente de servigo”. O gerente de servigo certifica-se de que todos
os problemas so resolvidos no solo e nfo passados  tripulacgo do
avigo. Ele também facilita o embarque dos passageiros. Se a quan-
tidade de pessoas ¢ muito grande, ele ignora as resolugées do ma-
nual a respeito do tempo estipulado para o embarque dos passa- -
geiros € inicia mais cedo o embarque. .

O setor técnico da companhia também ofereceu sua contri-
bui¢io. De acordo com as regras de manutengio, deve-se levar de
15 a 19 horas para checar um DC-9. Todavia, esse tempo vinha
gradualmente aumentando 4 medida que diminuia 2 pontualidade
em outras ireas da companhia, fazendo com que os avides nem
sempre estivessem disponiveis quando eram necessdrios. “Aper-
tando” o tempo da manutengio, conseguimos tirar os avides do
hangar novamente entre 15 e 19 horas. Esse processo_mais veloz,
porém, nio comprometeu a seguranga. Na verdade, a motivagio da
pontualidade estimulou a busca de maior precisio, ¢ isto, por sua vez,
aumentou a atengio para com a seguranga. :

Minha participagio na campanha foi uma surpresa — até para
mim! Um dia, a porta do meu escritério se abriu e vArias pessoas
entraram com meu novo terminal de computador. Eu nio soli-
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citara tal coisa — mas o nove diretor da divisio de servicos da
companhia encomendara um terminal para mim. Ele achou que
deveriamos mostrar 3 empresa que estdvamos acompanhando
atentamente os progressos da campanha pela pontualidade, com o
presidente, pessoalmente, seguindo cada passo da situaggo.

O terminal era atualizado automaticamente a cada cinco minu-
tos. Eu podia acompanhar nio s6 o andamento geral como
também os casos especificos de trabalho bom ou medfocre. Vendo,
por exemplo, que o pessoal de Oslo conseguira fazer com que um
vOo saissé no horirio, apesar das mis condigdes do tempo,
telefonei imediatamente para eles, com uma palavra de aprego.
Ou, se 0 véo se atrasasse, eu poderia ligar para o gerente de servico
¢ dizer: “Aqui ¢ Jan Carlzon. Gostaria de saber por que aquele véo
saiu atrasado.”

Evidentemente, nio competia 2 mim controlar que vdos partem
na hora ¢ que vdos estdo atrasados. Contudo, nas fases iniciais da

campanha, isso certamente revelava a cada empregado da SAS o

quanto valorizdvamos sua atengio para com a pontualidade.

A despeito de alguns contratempos durante o percurso, a piri-
mide da SAS foi devidamente achatada, e nossos empregados pas-
saram a trabalhar com motivaggo ¢ confianga renovadas. '

Recomendo enfaticamente que outros executivos examinem suas
préprias organizagbes com meticulosidade e rigor. Se conseguirem

achatar suas pirimides, estario criando uma organizacio bem mais

poderosa e flexivel, ndo s6 capaz de servir bem aos clientes, mas
também permitindo que a energia potencial dos seus empregados
seja liberada. Os resultados podem vir a ser surpreendentes.
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CAPITULO SETE

Assumindo riscos4

d

HA UM CONTO POPULAR SUECO muito antigo sobre uma moga
chamada Ronia que gostava de um rapaz das vizinhangas, apesar .dc
suas familias serem inimigas havia muito tempo. As duas familias
viviam nos lados opostos de um abismo tio profundo que qual-
quer pessoa que tentasse puld-lo e falhasse morreria na certa.

Por ser amigo de Ronia, o rapaz foi v’isitél-la na fortaleza de sua-
familia. Ao vé-lo, o pai da moga prendeu-o, com a intengdo de
usd-lo como refém para derrotar a outra familia.

Ronia, entio, ficou de pé A beira do abismo e preparou-se para
pular. Se conseguisse cruzar o abismo, seria feita prisionf:ira pela
familia do rapaz e os dois lados estariam em iguais condiges. Se
ndo, tudo estaria perdido. Ela mergulharia para a morte ¢ scu
amigo estaria 3 mercé de seu pai. e

Ela precisava de toda a sua coragem. Se errasse, as consegiiéncias
seriam terrfveis. Mas era a sua tinica chance.

E ela saltou para o outro lado!

Ronia sabia que existem ocasiGes em que ¢ preciso saltar. Aque-
les que escolhem sempre o caminho mais seguro nunca atraves-
sardo o abismo: ficardo de pé do lado errado.

Da mesma forma, tanto os empregados, individualmente, quan-
to as empresas, como um todo, tém de ousar dar um salto. No
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mundo empresarial, esse tipo de salto ¢ chamado de “execucio”,
Uma estratégia claramente estabelecida faz com que a execugao seja
muito mais ficil. E uma questio de coragem, as vezes beirando a
temeridade, combinada com uma grande dose de intuicio. Talvez
seja impossivel adquirir essas caracteristicas, mas, quando existem,
sempre podem ser mais desenvolvidas,

As idéias que nortearam nossas agbes na Linjeflyg e na SAS nio
¢ram novas nem originais. Mas tivemos coragem para segui-las
como ninguém jamais o fizera. Ao reduzir as tarifas da Linjeflyg,
transformamos a inddstria de viagens aéreas domésticas suecas, acé
entdo um servigo quase que exclusivamente dedicado aos homens
de negécios, em algo comentado por todos e que todos estavam
ansiosos para experimentar. Literalmente centenas de pessoas dis-
seram-me “que ndo havia nada de novo naquilo. H4 anos estamos
dizendo que vocés deviam baixar os pregos. E ébvio que vocés
atraitiam mais passageiros 20 cortar os precos pela metade”.

Claro, a idéia era simples e 6bvia. Na verdade, varias empresas

acreas, naquela época, tinham cogitado cortar precos, mas seus
cdleulos levaram-nas a concluir que os riscos eram muito grandes.
Estou convencido de que, se ey fosse uma pessoa mais cautelosa e
prudente, teria falhado completamente na Linjeflyg. Também teria
feito meus calculos, passo a passo, até que a dimensio do risco
fosse tao enorme que me faria rejeitar a idéia por completo. Ao
invés disto, atrevi-me a confiar mais na minha intuicio do que na
minha calculadora portdtil. Cortar precos na Linjeflyg foi o meu
abismo de Ronia.

Acontecen o mesmo com a SAS, Nio tinhamos como calcular
ou medir para saber se as mudangas que estdvamos propondo ou
nossos investimentos no mercado trarjam receita suficiente, Além

de estimativas econdmicas aproximadas, tinhamos somente a nossa-

intuigio como guia. Contudo, quando ousamos dar o pulo,

ganhamos muito mais do que poderiamos ter imaginado.
Infelizmente, muitos executivos carecem notoriamente de intui-

<30, coragem e convicgio., A companhia hierirquica ¢ tradicio-
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nalmente comandada por pessoas altamente dotadas de conhe-
cimentos em economia, finangas e outras especialidades da drea
técnica. Elas podem ser brilhantes, mas nem sempre 30 habeis ao
implementar ou tomar decisdes. Encontram dez solugdes para cia_da
problema ¢, quando estio prestes a decidir qual delas tomar,
encontram mais cince. Enquanto isso, as oportunidades vio sendo
perdidas. Surgem novos problemas, e torna-se necessirio comegar
outra vez o processo. As vezes penso que eles inventam novas
alternativas sé para evitar o salto crucial,

Nao me oponho ao pensamento analitico. A andlise ¢ algo fun-
damental, mas deve ser dirigida para 2 estratégia geral da empresa
€ n3o para os elementos individuais desta estratégia.‘ Para um
observador racional, investir 50 milhdes de délares em melho-
ramentos quando a SAS estava perdendo 20 milhées por ano
poderia parecer imprudéncia. E certamente teria sido se os
melhoramentos ndo fizessem parte da estratégia global da empresa.

Antes de concluir que precisivamos fazer mais investimentos,
analisamos o ambiente de negécios, formulamos um objetivo ¢
desenvolvemos uma estratégia. Somente depois de estabelecer um
contexto légico é que demos o salto. Mais uma vez, como Ronia,
tive a certeza de que o salto envolvia um risco enorme — e ao
mesmo tempo era a nossa Gnica chance.

Para ter éxito colocando em pritica uma idéia que ninguém
ainda teve a audicia suficiente para experimentar, vocé geralmente
precisa dar um grande salto. A Linjeflyg havia tentado cortar
precos, mas de uma forma tio timida que o mercado nem p;er—
cebeu. Virias empresas a¢rcas haviam criado uma classe cxecutiva
antes da SAS, mas nenhuma delas imprimia marca significativa no
mercado. Iniciativas pequenas, tais como oferecer bebidas grétis,
ndo sio suficientes quando se estd A beira do abismo.

A questao do senso de oportunidade também deve ser conside-
rada em sua andlise de negécios. Alguém se lembra de quem
langou os motores turbo para automéveis? Muita gente prova-
velmente diria que foi a Saab. Poucos lembrariam que a BMW
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introduziu seus turbo Ji em 1974, Por qué? Porque o senso de
oportunidade da BMW foi o pior possivel: o motor turbo foi
langado em meio 4 crise do petréleo, quando as medidas de
racionalizagio tornaram as pessoas mais do que nunca interessadas
¢m carros econdmicos e pouca velocidade a0 dirigir.

Em parte, a razio pela qual muitos executivos nio saltam sobre
o abismo é a crenca de que 2 maioria das coisas nio pode ser feita,
A alta geréncia da SAS, por exemplo, tinha o hibito de supor que
encontraria dificuldades ao tentar obter permissdo do governo para
fazer mudangas. Imaginando antecipadamente que a resposta seria
n3o, seus executivos raras vezes submetiam uma proposta. Pelo
contririo, eliminavam a cada dia boas iddias que mal acabavam de
NASCer com argumentos tais como “as autoridades nunca permi-
tirdo” ou “isto nunca vai dar certo”,

Adoto uma espécie de méxima que ajuda a sacudir obstéculos
psicolégicos como esse acima, que € a seguinte: “Atravesse pare-
des.” Sua meta pode parecer impossivel, mas nio pare de tentar
alcangd-la até que alguém realmente diga nio. A parede que esti
diante de voct pode niio ser tio sélida quanto parece. Talvez nio
seja feita de pedra, talvez seja tdo-somente uma estrutura de pape-
130 que se derruba com facilidade,

Uma das primeiras vezes que atravessei uma parede, eu o fiz
inadvertidamente, Quando era presidente da Vingresor, soube que

a Thomson, uma grande firma inglesa de viagens, ganhava 20

délares por pessoa além do que arrecadava com o pacote de tu-
tismo propriamente dito — lucros obtidos com venda de camisetas,
com excursdes, € assim por diante, Na Vingresor, fazfamos menos
que um décimo dessa quantia. Com uma clientela de 200.000
Passageiros anuais, poderfamos evidentemente fazer milhdes de
délares,

Expliquei a situacio a Claes Bernhard, um dos nossos homens
de marketing, e encarreguei-o de conseguir os mesmos bons
resultados da Thomson. “Faga como achar melhor”, instruf, “mas
0 nosso objetivo minimo ¢ conseguir 20 délares por cliente.” Claes
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langou mio de fantdsticos recursos promocionais e instituiu concur-
sos de vendas dentro da empresa, dando aos funciondrios opor-
tunidades de ganhar desde carros até vacas, Nossa receita finalmente
alcangou oito délares por pessoa e em seguida estacionou. Desg-
pontado e perplexo, enviei Claes 3 Thomson para procurar saber
como eles faziam. {

O pessoal da Thomson ficou espantado. Eu havia interpretado
mal as cifras. Eles realmente faturavam 20 délares por pessoa, mas
isto era a receita bruta. O lucro liquido era na verdade menor do
que o nesso sempre fora. Ora, se eu soubesse disso desde o inicio,
provavelmente teria ficado satisfeito com aquele estado de coisas.
Minha incompreensio, entretanto, fez-me atravessar uma parede e
aumentar substancialmente os rendimentos da Vingresor.

Na Linjeflyg, atravessamos outra parede que parecia intrans-
ponivel. Durante os cinco anos anteriores 3 minha chegada, a com-
panhia havia comprado 13 jatos, gerando um débito de 70 milhoes
de délares. O que.me incomodava nio era o débito em si, mas o
fato de termos comprado os jatos da Fokker, na Holanda, e a
divida ser em florins holandeses e ndo em coroas suecas. A taxa de
cimbio era brutal; na realidade, a flutuacio da moeda era respon-
sdvel por 10 a 12 milh&es de délares da divida. Além do mais, pelo
fato de ser uma divida pesada, estavamos tendo dificuldades em
conseguir um empréstimo bancirio para pagar a compra. A si-
tuagio precisava mudar.

Atribuf a0 nosso novo gerente administrativo, Bengt Hagglund,
a responsabilidade pela transferéncia do empréstimo do m_ercado
holandés para o mercado sueco. E entio acompanhei o seu
percurso através de todas as paredes. Bengt entrou em contato com
as instituigbes de crédito da Suécia para tratar de empréstimo
financeiro. E, apesar de o indice de garantia de capital da Linjeflyg
ser insuficiente, o empréstimo foi concedido. Os bancos acredi-
tavam em nossa nova estratégia ¢ na estabilidade inerente a um
servigo de utilidade publica. Bengt resolveu habilmente a questdo
sem a minha interferéncia — muito melhor do que se eu tivesse
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seguido o caminho tradicional e dissesse a ele exatamente o que
fazer ~ o que teria tolhido a sua criatividade, que provou ser
considerdvel.

Depois que reorganizamos a SAS e desencadeamos a energia de
nossos empregados, atravessar paredes passou a fazer parte da rotina
de nosso pessoal. Quando estdvamos para inaugurar a EuroClass,
por exemplo, querfamos dar destaque ao produto que famos oferecer
208 nossos viajantes de negécios. Fazia parte dos planos a adogio de
baicses de check-in separados e mais rdpidos. O senso comum dizia
que as auioridades da Escandindvia igualitdria nunca aprovariam tal
medida porque esta criaria uma separacio desigual de classes sociais.
Uma parede tipica. Porém, o que aconteceu? Submetemos assim
mesmo a nossa solicitagio e explicamos a nossa estratégia global. Os
conselhos escandinavos da aviagio civil compreenderam que o nosso
pedido era um componente importante de nossa estratégia de
mudanga e aprovaram-no imediacamente.

A maior parede com que nos defrontamos — ¢ ainda assim atra- -

vessamos — foi a que surgiu quando tentamos langar a EuroClass,
a despeito da forte oposigio de outras companhias aéreas euro-
péias. No ano anterior, a Air France institufra um sistema seme-
thante de classe executiva. Mas 2 sua Classe Affaires destinava-se
Somente 40§ passageiros que pagassem um acréscimo ao prego
normal da passagem integral.

Quande introduzimos a EuroClass, nosso objetivo era fornecer
um melhor servigo para aqueles que jd haviam pago o preco relati-
vamente alto de uma passagem integral. A Air France, entretanto,
esperava que também cobrissemos o acréscimo,

Nés nos recusamos. Em tempos passados terfamos concordado
com as exigéncias de nossos concorrentes. Na nova SAS, contudo, nio

podiamos abandonar nossa estratégia de negdcios, mesmo correndo o -

risco de que a nossa determinagio deflagrasse uma guerra entre as

autoridades da aviagio civil, que foi precisamente o que aconteceu.
Todavia, a Air France tinha poder sobre nés. A aviacio comer-

cial na Europa ¢ regulada por uma série de acordos bilaterais civis
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entre os vdrios pafses. Ao estabelecer uma medida de igualdade
para volume de produgio, pregos e niveis de servigo, esses acordos,
em esséncia, dio as companhias aéreas de cada pais o poder de veto
sobre as agBes das outras. -

Além disso, a Air France pertence integralmente ao governo
francés. i

Embora pareca uma atitude exagerada a Franga cantelar seus
acordos aéreos com a Escandindvia somente porque a SAS nido
consentira em cobrar mais por melhores servigos, esta era a situa-
¢3o em 1981. As autoridades francesas ameagaram impedir a SAS
de voar para a Franga. A SAS nem sempre concordou com o go-
verno de sua prépria terra, mas desta vez recebeu um apoio extra-
ordindrio: as autoridades escandinavas reagiram com uma ameaga
idéntica contra a Air France. _

Isso colocou a Air France numa espécie de dilema. Enquanto
que a utilizagdo de divisérias méveis permitia-nos ajustar o
tamanho do compartimento da EuroClass de modo a acomodar,
em cada v6o, tanto os passageiros da EuroClass quanto os da classe
ccondmica, a Air France construfa compartimentos permanentes
para a Classe Affaires em seus avides. Por conseguinte, a capa-
cidade de passageiros da Classe Affaires — e, por extensdo, sua
lucratividade — estava fisicamente restrita,

Nés mantivemos a nossa posigio, mas a Air France fez o mesmo,
recebendo ainda o apoio de outras companhias européias de
aviagdo comercial. Estdvamos lutando contra quase toda a indds-:
tria de companhias aéreas européias. Era inegavelmente a parede
mais imponente com que nos haviamos deparado. Nao tinhamos
outra escolha a nfo ser marchar direto para ela,

Num esforgo para manter a competigio entre a Classe Affaires e
a EuroClass, a Air France reduziu sua tarifa executiva para equi-
parar-se & nossa e cortou ainda mais os pregos das pa.ssagens fnte-
grais. Em represilia, baixamos nossas tarifas normais. _SegLuu:sc
uma guerra bilateral de pregos, até que os ministros das relacses
exteriores da Franga e da Suécia encontraram-se em Estocolmo,



com as duas companhias aéreas nos bastidores, para resolver o

conflito. Ficou resolvido que a SAS poderia continuar a oferecer a
EuroClass sem a sobretaxa. A Air France, por sua vez, poderia
cobrar o nosso preco em sua Classe Affaires ¢ também conceder
pequenos descontos em passagens normais para os passageiros que

ndo pudessem ser colocados no compartimento da classe executiva.

(A Air France nunca implementou esse sistema e até hoje tem
dificuldades, em seus véos na Escandindvia, com a sua estrurura de
pregos e capacidade de passageiros da Classe Affaires.)

Por qite essa questio foi tio importante para nés? Porque, se
tivéssemos sido forgados a cobrar o acréscimo nos véos da Euro-
Class para 2 Franca, toda a estratégia que estava por trds da nossa
classe executiva teria desmoronado, Ao atravessar a parede da Air
France, estabelecemos de uma vez por todas o principio de que a
EuroClass nio custaria mais do que a passagem integral. Susten-
tando o nosso empenho em manter nossa estratégia de negécios,
conseguimos atingir nosso objetivo.

Sem uma estratégia claramente exposta, nunca terfamos recebido
0 apoio incondicional das autoridades escandinavas, A batalha com a
Air France também reforgou de modo fant4stico o moral de nossos
empregados. Todos se uniram para lutar contra um inimigo externo,
defendendo um principio que todos partithdvamos.

Nio ¢ 56 a alta geréncia que precisa aprender a saltar sobre o
abismo; o hdbito de assumir riscos deve ser difundido por toda a
organizagio.

Infelizmente, a maioria dos empregados da linha de frente vem
seguindo regulamentos h4 ranto tempo que poucos tém coragem
de tentar fazer algo diferente, Receosos de tomar uma decisio que
possa desagradar a um superior, eles transferem a responsabilidade
outra vez para cima — em casos mais extremos, diretamente ao
conselho direror. (Isto acontece mais vezes do que a maioria dos
executivos gostaria de admitir.)

Se os funciondrios da linha de frente devem realmente tomar
decisbes que acarretam algum tipo de risco, é necessdrio que se sintam
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absolutamente seguros. Possuir conhecimentos e informagées nio ¢
suficiente, se cles acreditam que uma decisio errada pode causar-lhes
problemas ou até mesmo custar-lhes o emprego. Precisam saber que
podem cometer enganos. $6 assim ousardo utilizar inteiramente a sua
nova autoridade.

Tal seguranga vem de duas fontes: uma interna e oujra externa.
A alta e a média geréncia podem criar ambas.

A seguranca interna pode surgir do aumento do sentimento de
auto-estima, gérado por responsabilidades maiores. Como assinala
Eric Fromm, ninguém pode “possuir” poder e autoridade no verda-
deiro sentido destas palavras, porque, quando uma pessoa perde o
titulo pomposo ¢ o grande escritério, perde também a autoridade,
Na realidade, autoridade e responsabilidade estio ligadas ao indivi-
duo: a0 seu bom senso, aos seus conhecimentos e & sua maneira de
lidar com os outros. Isto confere A pessoa uma autoridade que
ninguém pode tirar. O ideal seria, entio, que os empregados
tirassem o seu sentimento de seguranga de dentro de si mesmos.

A seguranga externa deve ser proporcionada por aqueles que
estdo situados nos niveis organizacionais mais altos. Os lideres cos
gerentes devem dar orientagio, e ndo punigio, aos empregados que
assumem riscos e, eventualmente, cometem erros. As decisdes erra-
das devem ser usadas como base para o treinamento; as decisdes
corretas, para os elogios ¢ exemplos positivos. A pessoa que for
repreendida por seus erros deve ter o direito de defender-se sem
temer represélias.

Gostaria de esclarecer aqui que o direito de errar nfo equivale ao
direito de ser incompetente, muito menos quando se trata de
alguém que faz parte da geréncia. Um gerente n3o poderd ser
mantido em sua posi¢io se nio aceitar a estratégia da companhia
ou for incapaz de cumprir seus objetivos.

A legislagdo trabalhista sueca, que garante ao empregado o
direito de ndo scr despedido a ndo ser por justa causa, obrigou-nos
a examinar rigorosamente a seguranga do emprego. Talvez muitos

executivos americanos discordem dessa legislagio, mas eu a con- .
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sidero uma bénggo, pois fornece uma plataforma de seguranca que
permite a descentralizagio da responsabilidade ¢ encoraja os fun-
ciondrios a assumirem alguns riscos.

Surpreendentemente, aos descentralizar a SAS, conseguimos
menos sucesso nos Estados Unidos do que em qualquer outro
lugar. Gostamos de pensar na América como a terra dos homens
livies e a pdtria dos bravos, mas na realidade os americanos relutam
€m assumir riscos no seu dia-a-dia de trabalho, Penso que isto
acontece porque a maioria das companhias americanas nio oferece
verdadeira seguranca de emprego. Ou vocé mantém o chefe con-
tente ou nao recebe o saldrio na semana seguinte.

Um outro exemplo, ocorrido durante a nossa campanha de pon-
tualidade na SAS, ilustra mais uma vez a minha argumentagio
sobre a necessidade de estimular os empregados de todos os niveis
2 assumir riscos. Certa vez, um importante executivo de uma em-

presa sueca pediu, pelo ridio de seu jatinho, ao aproximar-se do _

Acroporto Kennedy, que fosse comunicado 3 SAS 0 seu atraso de
alguns minutos para o véo com destino 1 Estocolmo. Embora ele
n3o a tenha realmente expressado, havia em sua mensagem uma
clara implicacio de que deverfamos fazer o avido esperar.

Em outros tempos terfamos feito exatamente isto. Estaria fora de
cogitagio deixar para trds uma pessoa tao importante, arriscando-
Nos a0 rancor de alguém muito influente. Nio havia instrugdes para
esperat, mas n3o seria prudente partir sem aquele passageiro VIP. Era
mais seguro esperar do que aventurar-se a uma repreensio.

Entretanto, quando o executivo chegou, o avido J4 havia deco-
lado, no horsrio previste. Um representante da SAS cumpri-
mentou-o e explicou que havia sido feita uma reserva em sey nome
ftum véo da KLM que partiria dentro de meia hora. Seria 0 mesmo
tipo de avido ¢ o executivo ocuparia um assento com o mesmo
nimero que costumava reservar na SAS, Ele se deu por satisfeito e
ndo fez nenhuma reclamagio, e 2 SAS manteve a sua reputagio de
pontualidade — porque um dos seus empregados ousou encontrar
umna solugio alternativa para o problema.
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Em outra ocasido, eu estava sentado com os pilotos na cabine de
comando, estando préxima a hora da partida. Os segundos pas-
savam e o momento mdgico estava cada vez mais préximo. Deco-
larfamos na hora marcada? Entiio, o comandante murmurou alg?: _
sobre uma luz indicando um defeito qualquer a bordo, Uma pora
ndo estava bem fechada. Segurando o microfone, ele pediu 2
tripulagio da cabine para abrir e fechar aquela porta outra vez.
Enquanto isto era feito, o ponteiro maior do relégio ultrapa.ssoltf a
hora da partida. De repente, sentimos um baque suf'do no aviio.
O que era aquilo? O comandante abriu um largo sorriso e apontou
para baixo. Era o motorista do caminhio-reboque que, amigavel-
mente, avisava que estava na hora de partir! '

Esse incidente pode parecer insignificante para um leigo, mas
para mim, consciente da outrora enorme diferenca de status entre
um motorista de caminh3o e um comandante da SAS, era uma
experiéncia notdvel. Uma prova cabal de que estdvamos todos
trabalhando juntos em nossa campanha para transformar a SAS na
companhia aérea mais pontual do mundo.

E desde entdo a SAS tem sido a companhia aérea mais pontua% :

da Europa.
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CarituLo oo

Utilizando a
comunicaciao

3

EM 1981, AO PREPARARMOS 2 introdugio de vdrias mudancas or-
ganizacionais na SAS, distribuimos a cada um dos 20.000 empre-
gados um livreto de capa vermetha intitulado “Vamos 3 luta”, logo
apelidado popularmente de “livrinho vermelho”. O livreto era uma
ferramenta para ajudar-nos a apresentar nosso conceito e estratégia
globais e, de modo mais especifico, nossas expectativas em relagio
aos préprios funcionarios,

Muitos acharam que o livrinho vermelho era elementar de-
mais para os diversos empregados da SAS que possufam forma-
¢40 apurada e intelectualizada. Tinha apenas poucas palavras
em cada pdgina, em caixa alta, e erq ilustrado com desenhos,
no estilo das histérias em quadrinhos, de um avido sorrindo,
franzindo o cenho ou cobrindo os olhos com as asas 20 mer-
gulhar no espaco.

Elementar ou ndo, o livrinho fo; uma ferramenta eficiente para
4 comunicagio interna. Tendo abolido a velha estrutura hiersr-
quica, ndo podiamos mandar nossos empregados fazerem as coisas
de maneira diferente, Ao contrdrio, tinhamos de transmitir o novo
ideal da companhia e convencé-lps de que podiam e deviam assumir

a responsabilidade de atingir este ideal. As figuras e palavras do
livrinhe vermelho fizeram exatamente isto.

P

Muicas das histérias que j4 contei sobre como motivamos nossos
empregados e desencadeamos energias escondidas na Cf)rnp.anhja
sd0, na verdade, histérias sobre informagio, persuasio e inspiragio
— ou seja, comunicagio. Numa companhia descentralizada, vol;:
tada para o usudrio, um bom lider passa mais rempo ocupandotse
com a comunicacio do que com qualquer outra coisay Precisa
comunicar-se com os empregados para manté-los a par das novas
atividades e servigos da companhia, .

Desde o meu primeiro dia na SAS, eu fiz da comunicagio, parti-
cularmente com os nossos empregados, a mais importante das
prioridades. Na realidade, durante o primeiro ano, passei litera’I’—
mente 2 metade das minhas horas de trabalho “em campo”,
falando com o pessoal da SAS. Naquela época, o comentirio geral
¢ra que sempre que trés empregados se reunissem provavelmente

- Jan Carlzon apareceria ¢ comegaria a conversar com eles. Fra a

minha forma de aceitar parte da responsabilidade e mostrar que
meu entusiasmo e meu envolvimento eram genuinos.
Numa companhia organizada hierarquicamente, onde o chefe

dd as ordens, cabe aos empregados compreender o mgnxﬁcado‘-
destas ordens. O chefe s6 precisa ter certeza de que expressou a

mensagem corretamente. Todavia, numa empresa como a SA?, o
lider precisa ir muito mais além, pois transmite uma estraté'gla a
milhares de pessoas que tomam decisdes de modo descentralizado
e aplicam esta mesma estratégia geral a situagses especfﬁc?.s. Mais
do que simplesmente formular sua mensagem, vocé precisa estar
certo de que cada empregado entendeu e absorveu realmente o que
foi transmitido. Isto significa que a abordagem deve ser inveftid:j}:
¢ necessdrio considerar quais as palavras que serdo melhor assimi-
ladas pelo interlocutor e torns-las suas. .
Isso pode levar alguns lideres a utilizar uma linguagem mais
simples e direta. Nio existe, porém, algo que possa ser classificado
como uma frase “supersimplificada”, £ melhor ser claro e simples
do que correr o risco de ser mal compreendido por um de seus
empregados. O livrinho vermelho foi um exemplo cléssico.
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Mensagens claras ¢ simples transmitidas por um lider ajudam a
estabelecer metas que rodos podem se esforgar para atingir. Quan-
do John Kennedy declarou: “Quero o homem na Lua antes de
19707, estabeleceu uma meta para uma nagio inteira. Nio era ele
quem iria executar a tarefa, mas sua contribuigio vital foi esta
simples e breve afirmagdo, que dirigiu os esforgos dos cientistas
para um mesmo rumo.

As mensagens mais poderosas sio as simples ¢ diretas, que po-
dem servir como um grito de guerra para todos os tipos de pessoas,
através de todos os niveis da empresa. A mensagem nio precisa ser
pomposa nem original.

Depois de uma palestra, as pessoas muitas vezes me dizem: “Foi
Uma maneira fenomenal de explicar os pontos Gbvios.” Nem
sempre tenho certeza de que isto foi um elogio; talvez os que o
fazem também nio estejam muito certos. Porém, acredito que
transmiti minha mensagem se o que disse foi entendido como
6bvio. Significa que encontrei uma forma de expressar algo que
toca uma corda senstvel em quem estd me ouvindo, Que consegui
estabelecer comunicagio. |

Foi essa capacidade de comunicagio que muito me ajudou
durante os meus primeiros anos na Linjeflyg e na SAS. Ouvindo
0s empregados ¢ falando uma linguagem simples, consegui
articular suas préprias idéias. O que aprendi do contato com eles

ndo s6 deu forma ao meu pensamento estratégico como esse tipo
de abordagem mencionada ajudou-me a congquistar o seu apoio e,
conseqiientemente, ajudou 2 companhia a atingir seus objetivos.
Nio h4 ddvida de que esse tipo de comunicacio de lideranca a
que me refiro envolve mais do que simples senso teatral. Se vocé
quer ser um verdadeiro lider, ndo pode ser timido ou reticente,
Saber como aparecer diante de um grande puiblico e persuadi-lo a

“comprar” sua mensagem ¢ um atributo fundamental da lideranga

~ quase tdo importante quanto saber avaliar oy planejar.
Dizem que apareco bem na televiso. Contudo, sei que nio ¢
Porque minhas idéias sdo necessariamente excepcionais, mas
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porque evito atravancd-las com palavras que o publico possa nio
compreender. Minha meta é convencer as pessoas, nio mostrar que
set mais do que qualquer um. ) .
Vejamos, por exemplo, o debate piblico sobre a questao do im-
posto de renda durante a campanha eleitoral sueca de 1979. Depots
de 40 anos de regime socialista, a maior aliquora do impostq de renda

- na Suécia atingira cerca de 90%. Como muitos outros, eu argu-

mentava que o governo arrecadaria mais receita se a taxa de impostos
fosse reduzida para 50%. Determinado a mudar algumas opiniées, eu

_precisava encontrar uma maneira de fazer com que as pessoas

escutassem essas idéias de outra forma.

Calculei que a margem de impostos acima de 50-%, diwa a0
governo 1,5 bilhdo de délares. Entio, fui i televisio ¢ disse: “Estou
disposto a colocar 1,5 bilhio de délares num cofre de banco ¢
entregar as chaves aos nossos lideres politicos. Se eles ﬁzzcrem como
estou sugerindo e reduzirem a taxa do imposto, a Suécia ficard em
melhor situagio — e quero o meu dinheiro de volta e alguma
influéncia sobre os procedimentos financeiros no futuro. Se le
estiver errado, podem ficar com o meu dinheiro, ¢ o pais nio terfa.
perdido receita alguma.” o

As pessoas acusaram-me de usar um truque publicitirio para
chamar a atengio ¢, de certo modo, estavam cerras. E claro que eu
nao tinha 1,5 bilhdo de délares para dar ao governo sueco. Mas, a0
divulgar a minha mensagem daquela maneira, consegui atingir o
alvo desejado. A histéria apareceu nos jornais do mundo todo. De
uma cidadezinha na Flérida, um senhor enviou-me uma carta

. - « » I3 o u'e.
agradecendo a minha sugestio. “Jovem”, ele escreveu, “mesmo q

esses sejam realmente os seus ltimos milhes, vocé com certeza vai
ganhar essa aposta.” Até do outro lado do Atlantico eu conseguira
tocar uma corda sensivel — ndo s6 pela mensagem em si, mas
também por causa de sua apresentagio.

O senso teatral as vezes exige que vocé se exponha um pouco
para transmitir a mensagem. O entertainer que nio dd algo. de si
mesmo nunca impressionard a platéia, nio importa quio impe-
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civel seja o seu desempenho. O mesmo se aplica ao lider de uma
companhia.

Somente uma vez fiz um discurso usando um manuscriro
preparado de antemio. Foi um desastre completo. Nio havia nada
de errado com o assunto — era uma mensagem bem elaborada e
bem redigida. Mas nio sou bom para ler discursos.

Ao contririo, j4 fiz centenas de palestras e conferéncias sem
utilizar material escrito — s6 a minha propria persuasio. Isto me
permite alguma expansio, faz com que scja possivel falar de algo
que aconteceu hd pouco ou adaptar instantaneamente minhas
palavras 3 situacio do momento. No capitulo 2, descrevi o dia em
qQue apresentei a nova estratégia de negdcios aos empregados da
Linjeflyg. Eu havia preparado um discurso sério ¢ ponderado sobre
a4 maneira como a vida na Suécia tinha mudado e como a Linjeflyg
também precisava mudar, mas logo percebi que a atmosfera estava
festiva demais para aquele discurso. Precisei resolver na hora como
adaptar o que ia dizer 3 hesitagdo do momento.

Os mesmos principios aplicam-se & comunicagio realizada fora
da companhia através de publicidade, relacdes publicas e propa-
ganda institucional. A ndo ser que voct scja capaz de comunicar
com clareza sua estratégia aos seus usudrios, ¢ melhor nem desen-
volvé-la. Lembram-sc da promogio “Y50”, da SAS — um desconto
de 50% no preco das passagens para jovens? Ninguém sabia o que
isto queria dizer. Mas todos sabiam o que a promogio da “Nota de
Cem” da Linjeflyg significava. Neste caso, o que mais atraiu cen-
tenas de milhares de usugrios nio foi idéia, mas a forma como a
mensagem foi transmitida.

Quando comecamos a reorganizar a SAS, nossos criticos tacha-
fam nossas tentativas de meros “recursos promocionais”. Eles
alegavam que nos tinhamos tornado demasiadamente orientados
para o mercado, mas nio haviamos de fato aumentado nosso orga-
mento de publicidade em nem a0 menos um centavo. Na reali-
dade, estdvamos gastando nosso dinheiro de modo mais eficiente
€m mensagens que eram facilmente compreendidas,
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Antes, os nossos andncios eram' vagos e genéricos, com ex-
pressGes tais como: “Déem o mundo aos suecos.” Poucas pessoas
se lembram deste antincio ¢ pouquissimas entenderam seu pre-
tenso sentido, Por isso, quando introduzimos a EuroClass, anyn-
ciamos: “Nio ¢ preciso brigar por um bom lugar!” ¢ “O mais
préximo possivel da primeira classe com uma passagemy comum!”.
Longe de exagero, eram informagaes seguras que Os viajantes
poderiam utilizar a0 escolher uma companhia aérea.

A comunicagio envolve mais do que simplesmente palavras e
imagens publicitirias, Também inclui simbolos. Tudo o que se
refere a um lider tem valor simbélico, do estilo de vida e maneira
de se vestir a0 comportamento. Isto me faz lembrar um fato
ocorrido na Linjeflyg. A companhia tinha os escritérios mais
enfadonhos que se possa imaginar. O presidente, no entanto, tinha
ndo s6 um amplo e claro gabinete de frente para a rua como uma
sala de refeigSes com lugares para oito pessoas. Quem quer que
comesse ali desfrutaria de enorme prestigio.

Logo cheguei A conclusio de que 2 sala de refei¢des tinha de
acabar. A Linjeflyg, uma empresa pequena, dava uma impressio
desfavoravel com aquela sala pretensiosa. Se eu comegasse a comer
l4, minha atitude criaria tacitamente uma imagem que n2o me
agradava. Assim, durante as primeiras semanas, eu safa do prédio
na hora do almogo e comprava um cachorro-quente.

Eu ainda estava procurando a oportunidade certa para fechar a
sala quando um dos meus gerentes disse que deverfamos ter um
contato melhor com nossos empregados, o

“Excelente!”, respondi. “Vamos comegar almogando com todo
mundo. Vamos acabar com a sala de refeigbes dos executivos!” Sem
perder rempo, mudamos minha mesa para a sala de reficoes e
convertemos meu antigo escritério numa sala de reunies que
qualquer um poderia usar — algo de que realmente precisdvamos.

Nesse meio tempo, os executivos comegaram 2 almogar na
cantina dos empregados. Era um sinal inequivoco de que estd-
vamos todos ali na empresa para trabalharmos juntos e ndo para '
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que alguns pudessem ocupar grandes salas privilegiadas. Todos
perceberam claramente o recado: algo de novo estava acontecendo —
dali por diante eram os resultados Que contavam e nio o prestigio.

A maneira de ser dos lideres ¢ cuidadosamente observada e
copiada dentro das empresas. Por sua vez, através do comporta-
mento das pessoas, a personalidade do lider comega a ser absorvida
por toda a companbhia,

Em todas as empresas, os gerentes queixam-se dos maus habitos do
seu pessoal. Se eles examinassem os padrBes mais de perto, entre-
tanto, vefiam que em geral o mau Comportamento comega no topo.
Na SAS, hd algum tempo, comegamos a ficar preocupados com a
grande quantidade de viagens 2 trabalho que acontecia na compa-
nhiz. At mesmo grupos inteiros estavam vigjando para outras
cidades s6 para discutir alguns detalhes de procedimento! A
principio, nio percebéramos que oito membros da alta geréncia
titham decidido passar uma semana excursionando pela Unido
Soviética, uma viagem em que os interesses da SAS contavam muito
pouco. A minha intervengio cancelou a viagem, mas era tarde demais

para impedir o falatdrio que j4 se espalhara pela companhia: “Se eles .

podem, nés também podemos!”

Os lideres devem ter consciéncia de quanto a comunicacio nio-
verbal pode vir a ilustrar o estilo que as outras pessoas na empresa
devem seguir. E, sendo assim, o lider estard ajudando a criar a
verdadeira imagem que a companhia apresenta a seus clientes.

Logo que fui para Linjeflyg, percorri v4rios aeroportos. No final
de uma dessas visitas, senti um certo constrangimento por parte
dos funciondrios, mas ndo sabia por qué. Entdo, um dos empre-
gados veio me dizer, com muito tato, que estavam esperando que
eu embarcasse no avido.

— Estd tudo pronto? — perguntei. ~ Nio ouvi anunciarem o véo.

~ Nio, mas assim que o senhor entrar e escolher onde quer
sentar, embarcaremos o resto dos passageiros.

Se vocé indica com suas a¢bes que estd acima até mesmo de seus
clientes, serd dificil considerar-se um empresério voltado para o
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mercado. Eu vinha do ramo intensamente competitivo dos charzers
turisticos, em que estava fora de questdo ter preferéncia sobre um
passageiro. Portanto, esperei até que todos embarcassem ¢ .ﬁquel
satisfeito por encontrar um lugarzinho para mim. )

Na SAS, oferecemos jornais e revistas no aviio. Nem sempf'c
temos o suficiente para todos, e a tripulagio, querendo ser gentil,
is vezes vem oferecé-los a mim em primeiro lugar para que eu faga
a minha escolha, “Nem pensar”, digo a eles. “Nio posso separar
nada para mim antes que os passageiros escolham o que querem.

J4 ouvi dizer mais de uma vez que a tripulagao <‘1f: cibme inter-
preta esses pequenos gestos simbélicos desta maneira: “Até a c‘hrc-
toria colabora no sentido de oferecer bons servigos aos passageiros.
Isto revela respeito pelo nosso trabalho.” Demonstrando que nés
mesmos nos colocamos depois de nossos clientes, estamos dizendo
aos nossos empregados — ¢ aos clientes — qual ¢ realmente a ordem
das prioridades. .

Dar um bom exemplo é verdadeiramente o meio de comu-
nicagio mais eficaz — e dar um mau exemplo ¢ desastroso!. A
maioria dos gerentes tradicionais cobre-se com os ornamentos d?s
imperadores. Porém, quando o usudrio € o mais importante, ndo
nos podemos permitir atitudes desse género.
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CarituLo NovE

Conselhos e
sindicatos

QUANDO DECIDIMOS TORNAR A SAS mais orientada para servigos,
0S comissirios resmungaram que poderiam oferecer um Servigo
muito melhor se lhes déssemos novos carrinhos para servir re-
feigbes e bebidas nos aviges,

E evidente que, com os novos carrinhos, pouparfamos minutos
preciosos servindo os passageiros, especialmente em véos Curtos,
Entretanto, a substituicio dos carrinhos usados custaria dois mi-
Ihdes de délares. Quem aprovaria uma despesa de dois milhdes com
algo tio trivial, quando a companhia estava perdendo 20 milhges
por ano? A questio da compra dos carrinhos j4 vinha sendo
debatida cinco anos antes da minha entrada para a SAS, durante os
quais tanto a geréncia quanto o conselho tinham evitado tomar
uma decisio final. Como poderiam calcular 2 lucratividade do
investimento se nio sabiam qual a importincia dos carrinhos na
estratégia geral?

Porém, quando a nova estratégia visando ao usudrio foi estabele-
cida — com a aprovacio do conselho —, ficou ébvio que os novos
carrinhos eram de fato um elemento importante. E devido ao fato
de os diretores j4 terem aprovado a estratégia como um todo, nio
precisivamos mais ir até eles por causa desse pormenor. Nés
mesmos autorizamos a despesa de dois milhes de délares.
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J4 falei muitas vezes aqui sobre transmitir a visio do quadro gcra%
aos gerentes de nivel médio e aos empregados da linha de frente; ¢
uma das ferramentas de que precisam para fazer bem o seu trabatho
em uma cmpresa descentralizada. Outres grupos dentro da"_
organizagio também precisam compreender a estratégia .global palta"
que possam dar sua contribuigio. A geréncia freqiientemensc consi-
dera os sindicatos como inimigos e encara o conselho, na melhor
das hipéteses, como o tltimo ponto para onde ¢ pos.sivel delegar
responsabilidades. Na realidade, ambos sdo recursos validos a que s’e
deve recorrer para atingir os vitais objetivos orientados para o usud-
rio, como os que estabelecemos para a SAS. .

Surpreendentemente, a equipe gerencigl tipica ndo comp.amlha
a estratégia global de negécios com o consetho. Muitos presidentes
de companhias, na verdade, temem seus conselhos. Conhego um
chairman® que tenta desestabilizar o presidente da corripanhla
comegando todas as reunides do conselho com a pergunta: “Vamos
demitir o presidente?”

Os presidentes de companhias que sio intimidados por seus con-
selhos administrativos costumam guardar para si a sua visio da corpo- -
ragio e, como substituto, tentam agradar ao conselho com migalhas
de informagGes positivas para fazer com que a equipe gerencial pareca
ser bem-sucedida. Ao mesmo tempo, delegam “para cima”, solicitando
a aprovagio do conselho para questSes de menor impor@cia. Em
seguida, voltam para a empresa e anunciam o que foi decidido pelo
conselho. A decisfio passa a ser lei, porque ndo existe nenhuma auto-
ridade maior a quem apelar. Essas leis sio disseminadas por toda a
organizagio, até a linha de frente, para serem implementadas.

Isso ndo s6 desperdiga tempo e reprime a motivagio do pessoal
como ¢ uma forma pouco h4bil de aproveitar a experiéncia coletiva
de negécios do consetho. Um conselho mal informado a respeito
da estratégia geral terd dificuldades em avaliar e apreciar as razdes
que estido por tris dos pedidos da geréncia.

* Presidente do conselha administrativo, ou consetho diretor.

103



Se o conselho, entretanto, for chamado 2 participar da definicio
do conceito geral da empresa, estaremos entio comecando a
utilizd-lo de maneira sensata. Esta atitude faz com que o conselho
focalize sua atenglio em questdes estratégicas mais abrangentes, em
vez de dispersar seus esforgos em detalhes que podem ser resolvidos
por outros sctores da companhia.

Todaviz, por forga do habito, existe a probabilidade de o con-
selho ressentir-se por nio estar envolvido em todas as decises.
Esta ndo ¢ uma situagio ficill Se 2 alta geréncia resolve delegar
decisdes; responsabilidades e autoridade a outros niveis da com-
panhia e, ainda assim, o conselho insiste em participar de decisGes
referentes a detalhes, entdo todo o sistema fica fora dos eixos! E
preciso admitir que ¢ dificil conseguir um equilfbrio perfeito entre
o conselho, a direcio ¢ a organizagio em geral.

No entanto, a0 liberar o conselho das pequenas decisdes e da
papelada que as acompanha, o presidente pode aliciar os seus inte-
grantes para o debate dos assuntos mais criticos da estratégia e
capitalizar o potencial da sua vasta experiéncia de negécios em
beneficio da companbhia.

Se eu tivesse apresentado ao conselho da Linjeflyg uma proposta tipica
de corte de tarifas, o conselho teria solicitado uma complexa série de
cdlculos para comprovar o plano. Em vez disso, apresentei o corte de
tarifas como parte de uma idéia muito mais ampla — incluindo aumento
da freqiiéncia de vbos, publicidade e promogio —, ¢ eles aceitaram,
baseando-se nos mesmos sentimentos intwitivos que me haviam
impelido a fazer a proposta, “V4 em frente!”, afirmaram em unissono.

Na SAS, o apoio do conselho 3 nova visdo geral foi impres-
cindivel. O rumo que deveriamos seguir envolvia investimentos
substanciais num ano improficuo para a2 empresa e durante uma
queda generalizada do mercado, Credite-sc aos membros do con-
selho ~ liderados por Haldor Topsoe, nosso chairman dinamarqués
— 0 mérito de ter compreendido nossa mera de revolucionar a com-
panhia sem depender do crescimento do mercado para tornar isso
possivel. Topsoe, na verdade, empenhou-se em ajudar-nos a explicar
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o plano ~ sem exigir cilculos ou investigagbes detalhadas. Eu estava
extremamente ansioso quando chegou o momento de apresentar °
plano integral de operagées ao conselho. “Momc:n.to" talch nio seja
a palavra certa — foi um monélogo que durou vrias horas! .

Diante do quadro completo, o consetho accntmf nosso—plano sem
reservas. O objetivo deveria ser atingido, foram as instrugges; de (‘:1uc
maneira, cabia a nés decidir. O que o conselho nos deu como dll’(?-
triz foi, falando claramente, “inverter a curva descenden:ce e produzir
lucro, sem contar com o crescimento do mercado para isto”.

Sempre tive por hébito consultar os trés presidentes do conselho
da SAS em particular — ndo, como j4 disse, para fazer com que
tomassem conhecimento de todos os detalhes, mas para me
certificar de que 2 SAS estava no rumo certo. Qada um deles ¢ um
importante homem de negécios na Escandindvia: um era um ban-
queiro noruegués, o outro era um industrial sueco e o _rerce;ro era
um engenheiro e empresério dinamarqué.s. Em conjunto, sluas
especialidades sio um recurso extraordinério, que utilizei regular-
mente como sondagem, antes de abordar todo o conse.lho.

O sindicato ¢ outro tormento constante para muitos empre-
sarios. Pbrém, os sindicatos também tém potencial para contribuiir
de modo significativo para o trabalho da corporagio.

Numa companhia hierarquizada, os sindicatos representam as
pessoas localizadas na base da pirimide, que recebem ord'ens e
diretrizes. Portanto, é fungio dos sindicatos examinar e questionar,
no interesse dos trabalhadores, as decisées que foram tomadas pe.la
diregdo da companhia. Os sindicatos, desta forma, servem de freio
ao processo gerencial. ' _ |

Entretanto, se o processo de tomada de decisio for descentra-
lizado, o papel dos sindicatos muda fundamentalmente. Com os
seus préprios elementos agora tomando decisdes como parte d'e ‘sua
nova fungio, os sindicatos nio podem mais se opor .a essas decisoes.
Nio podem ser adversirios daquelas pessoas cujos mtg?rc_sses repre-
sentam. Ao contririo, os sindicatos precisam associar-se a seus

membros €  geréncia.
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Numa companhia como a SAS, que descentralizou o scu pro-
cesso decisério, os sindicatos desempenham agora trés papéis.

O primeiro, ¢ mais importante, ¢ o cooperativo. Junto com a
alta geréncia, os sindicaros participam da andlise, debate ¢ esta-
belecimento da direcio e estratégia geral da companhia. Os sind;-
Catos ¢ a geréncia de nivel médio devem participar do plane-
Jamento para a aquisicio e distribuido de recursos, determinando
as metas de ganhos; projetando as pautas de investimentos, ¢ assim
por diante. Com a linha de frente, os sindicatos exercem 2 sua
fungio namral, defendendo as pessoas que representam, ou seja,
aqueles que agora tomam todas as decisaes,

O segundo papel desempenhado pelos sindicatos ¢ semelhante
20 de um auditor interno. Devem examinar de forma crftica a
maneira como a companhia est4 seguindo as leis trabalhistas ¢ os
acordos coletivos.

O terceiro ¢ mais tradicional: os sindicatos ainda precisam
sentar-se do outro lado da mesa durante as negociagdes. No
entanto, depois de ajudar a formular as operagoes ¢ investimentos
da companhia, nio podem mais assumir a posicio de adversirios,
minando a estratégia da companhia. De nada serviria este tipo de
atitude, j4 que participaram durante todo o tempo da construgio
dos fundamentos estratégicos da companhia.

Os sindicatos que aceitam esses papéis tornam-se colaboradores
de importincia vital, e no ameacas, para o processo gerencial,
Devido 20 seu relacionamento com as classes populares, os sindi-
catos tém acesso a um amplo cabedal de conhecimentos, idéias e
opinides que, de outra maneira, seriam inacessiveis aos dirigentes
da empresa. Os sindicaros dispGem de uma rede de contatos
espalhada pela empresa que no estd ao alcance da geréncia.

Partindo de um lider empresarial, essas idéias podem soar como
heresias. Acredito, entretanto, que dentro em breve as tendéncias
sociais impelirio sindicatos ¢ gerentes a redefinirem seu relaciona-
mento ¢ a abandonarem suas tradicionajs posi¢oes de adversérios.
Nio quero dizer com isto que os sindicatos devam assumir o
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encargo de fazer com que as coisas caminhem para esta‘direc;io'.
Antes, as condigBes sociais bisicas tém de mudar. Os sindicatos s6
poderio comegar a ajustar sua maneira de operar quando as corm-
panhias tiverem adaptado seus objetivos, suas estruturas organi-
zacionais e seus procedimentos A nova ordem social. Neste ponto,
entdo, nio hd duvida de que os sindicatos influenciario as com-
panhias, e as companhias, por sua vez, a sociedade. '

Para que seja possivel expandir o trabalho cooperativo, a ge-
réncia também precisa aprender a ver os sindicatos como sc’)c1o_s
naturais e recursos genuinos. Cada uma das partes deve fami-
liarizar-se com a maneira de pensar da outra. Nés, os dirigentes,
precisamos dar aos sindicatos a oportunidade de compreender os
nossos processos de raciocinio.

E bem verdade que a presenga de representantes de sindicatos
pode inibir a improvisagio e o debate aberto. De inicio, Possos ge-
rentes comportavam-se rezlmente de outro modo em reunibes em
que os sindicaros estavam representados. Com o tempo, entretan-
to, isto mudou. “Nio se preocupe com isto”, disse-me um re-

presentante sindical quando estdvamos discutindo o problema. . .

“Descobrimos que vocés também sdo humanos.”

Se a adaptagio A nova situagio ¢ dificil para os gerentes, nio ¢
mais ficil para os representantes sindicais. A dinimica do antago-
nismo tem rafzes profundas. Para muitos dos representantes cleitos
de sindicatos, desconfiar dos gerentes de empresas e de suas idéias
parece ser uma atitude natural e legitima. Portanto, quando a ge-
réncia convida os sindicatos para ajudarem a desenvolver 2 estratégia

da companhia, ¢ compreensivel que os representantes sindicais ma-

nifestem ceticismo com relagio aos motivos da empresa,

Na SAS, ainda nio conseguimos convencer inteiramente os
representantes sindicais de que o seu novo papel ¢ mais atraente €
capaz de maior influéncia que o antigo. Mas continuamos a assi-
nalar que a sua reagio apenas as decisbes menores que a a%ta
geréncia jé tomou ndo é um procedimento eficaz. Pelo contririo,
se concordarem em partilthar a responsabilidade pelas decisdes
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estratégicas mais importantes e pelo planefamento, certamente as’

outras decises serdo mais do seu agrado.

E importante criar desde o inicio um envolvimento freqiiente
no trabalho junto aos sindicatos ¢ a0 conselho, Se ambos com-
preenderem a visio conceirual da companhia, nio sé o relacio-
namento da geréncia com eles serd mais cooperativo como a sua
participagio e as suas contribuigBes se tornardo inestimaveis paraa
nhova organizagio. Em vez de ficarem deslocados por decisdes e
atividades isoladas, serio capazes de enxergar o quadro completo
€ assumir responsabilidades ainda majores,

Acredito de fato que a tinica maneira de qualquer grupo ou indi-
viduo assumir responsabilidades ¢ compreendendo a situagio geral.

Faz parte da minha rotina partilhar com o conselho, com os
sindicatos € com os empregados o meu conhecimento sobre a po-
sicio da companhia no momento € para onde deve ser enca-
minhada, Para que a visdo se torne realidade, ¢ preciso que esta
visio seja também a defes.
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Avaliando os
resultadés

QUANDO ASSUMI A DIREGAO DA SAS, uma das 4reas que come-
£amos a reavaliar foi a de nossas operacées de carga. Para conseguir
maior cficdcia e lucratividade, as empresas aéreas comerciais cos-
tumam tentar encher as “barrigas vazias” dos avides de passageiros
com carga aérea. Assim, a divisio de carga da SAS sempre avaliara
seu desempenho pelo volume de frete transportado, ou pela -
maneira como eram enchidas as barrigas dos aviges.

Logo percebemos que estavamos avaliando a coisa errada — um
objetivo sem relagio com a sttuagdo real, do tipo “sala de execu-
tivo”, que nada tinha a ver com as necessidades dos nossos clientes
de servigos de carga. Estes, na verdade, estavam mais interessados
em precisio, isto €, entregas pontuais em lugares especificos. Re-
vimos, entdo, a nossa estratégia ¢ estabelecemos um novo objetivo:
set a empresa aérea com o mais alto nivel de precisdo.

Pensdvamos que nossa precisio era muito boa; nosso pessoal de
carga informava que somente uma pequena porcentagem dos em-
barques nio chegava a tempo em seu destino, Mesmo assim, resol-
vemos fazer um teste. Enviamos cem pacotes para diversos ende-
regos em toda a Europa. Os resultados foram devastadores. Os pe-
quenos embrulhos deveriam chegar no dia seguinte; no entanto, a
média foi de quatro dias mais tarde. Nossa precisdo era terrivel.
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Estdvamos cometendo um dos erros mais bisicos que uma em-

presa orientada para servigos pode cometer: prometendo uma
coisa ¢ avaliando outra. Neste caso, estdvamos prometendo
entrega de carga pontual e precisa ¢ avaliando volume ou se os
pacotes ¢ a papelada iriam separar-se durante 0 percurso. Na
realidade, uma carga poderia chegar quatro dias depois do pro-
metido sem ser registrada como atrasada. Fra evidente que
precisivamos comecar a avaliar o nosso sucesso em fungio de
nossas promessas.

Isto era mais decisivo do que nunca por causa da forma como
tinhamos reorganizado a SAS. Una companhia descentralizada
tem muito mais necessidade de hons métodos de avaliagio do que
uma organizagio hierirquica e centralizada,

Segundo o velho método de trabalho, as normas eram elabo-
radas no topo e filtradas por toda a organizacio, geralmente através
de memorandos escritos e da geréncia de nivel médio. A obrigacio

dos empregados era seguir as normas. Um gerente de engenharia -

ambicioso poderia dejxar que 0s custos disparassem para que a
qualidade fosse melhor, €nquanto que um colega mais caureloso
optaria pela “adequacio”, para manter os custos sob controle.

No entanto, numa organizagio descentralizada, os empregados.
de todos os niveis devem compreender exatamente qual ¢ a meta ¢
qual a melhor forma de atingi-la, Uma vez que o pessoal da linha
de frente — com o 2poio da geréncia média ~ tenha assumido a
responsabilidade de tomar decisges especificas, ¢ preciso que esses
empregados tenham um sistema preciso de fecdback para deter-
minar se as decisdes que estio tomando sio, de fato, compativeis
com os objetivos bdsicos da companhia. Numa companhia voltada
Para o usudrio, as avaliagdes sio derivadas do modo como os
empregados focalizam sua energia nas 4reas que sio vitais para
aqueles que pagam: os dlientes,

A necessidade de avaliar resultados € particularmente critica
para aqueles empregados que prestam servicos aos clientes através
de seu trabalho mas nio tém contaro direto com esses clientes. Os
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funciondrios encarregados das reservas de passagens tém fccdba-ck
imediato do seu desempenho profissional centenas de vezes por dia,
adquirida no contato com os clientes. Outros, porém, como os
encarregados de bagagens, nio desfrutam desse blencﬁcxo. Na p
verdade, o carregar ¢ descarregar bagagens talvez seja o trabalho
mais ingrato que temos na SAS. Implica csgueirar-sc‘ por umy com-
partimento de carga lotado para tirar as malas, jogé-las numa
carreta, levi-las para as esteiras de bagagens ¢ descarregd-las. Os
carregadores de bagagens nunca entram em conrato direto com os
passageiros ¢ por isso ndo recebem destes nenhum feedback positivo
ou negativo. .

Sendo assim, precisam ter metas definidas e outros meios de
avaliar se estdo agindo da maneira correta para atingir os objetivos
propostos. No Aeroporto de Arlanda, por exemplo, temos uma
excelente equipe de carregadores de bagagens. Estio plenamente
conscientes de que a SAS est4 empenhada em satisfazer os execu-
tivos em viagens de negécios e sabem como a eficiéncia & impor-
tante para toda a operagio da empresa.

Estabelecemos como objetivo geral que as bagagens jd devem
estar na esteira rolante quando os passageiros chegarem para pegd-
las. Para que este sistema funcione, os carregadores precis-am.saber
quando o objetivo foi alcangado e quando nio foi. Um smterr.la de
controle de resultados fornece esta informacgio. Também orienta
seus superiores para as ocasies em que devam fazer elogios e para
as que pedem uma critica construtiva,

Naturalmente, o sistema deve avaliar os indicadores certos. Na
SAS, ficamos surpresos e desconcertados quando descobrimos que
a nossa divisio de carga avaliava a precisio somente em funcio da
quantidade de carga e dos papéis relativos a ela. Se as duas coisas
se separassem, registrédvamos um erro. Quando se watava de um
grande volume, e este chegava junto com seus papéis, registrava-se
um trabatho bem-feito — nio importava com quantos dias de
atraso a carga chegasse. Embora o sistema de controle, que avaliava
somente a rotatividade, mostrasse que o setor de carga estava

111



sempre batendo novos recordes, o servico evidentemente nio era
tdo bom quanto poderia ser.

Portanto, pedimos a0 nosso pessoal de carga para elaborar um
novo método de avaliagio. Eles criaram o sisterna QualiCargo, que
avalia primordialmente a precisio de nossos servigos. Com que ra-
pidez atendemos ao telefone? Cumprimos os prazos de entrega? A
carga chega realmente no avido em que foi reservada? Quanto
tempo se passa desde a aterrissagem até o momento em que a carga
pode ser entregue ao cliente?

Os resultados da avaliagio sio publicados todos os meses. Um
diagrama do QualiCargo, anexo a cada relatério, compara os
diversos terminais de Carga uns com Os OUtros € Com Suas metas.
Mostra graficamente que setor teve o melhor resultado e qual teve
o pior. Os setores que atingem suas metas so premiados com uma
estrela e com os cumprimentos de Mats Mitsell, nosso gerente de
operagdes. Os que nio o fazem devem preparar-se para responder
a algumas perguntas.

No inicio, fomos muito censurados por divulgar o relatério
QualiCargo, Tradicionalmente, os escandinavos abstém-se de fazer
criticas aos outros em puiblico. Algumas pessoas opinaram que os
nossos empregados nio reagiram bem a essas criticas. Mas isto nio
aconteceu. Quando comegamos a utilizar esse sistema, 80% dos
embarques chegavam na hora marcada. Hoje, j4 atingimos 92%.

O nosso pessoal esté trabalhando mais do que antes? Nio, A
equipe de carga da SAS sempre trabalhou com intensidade e dedi-
cagio. Agora, porém, um sistema de avaliagio mais exato identi-
ficou problemas anteriormente irreconheciveis, fazendo com que a
rotina fosse alterada e alguns recursos fossem deslocados.

Por exemplo, os relatérios do QualiCargo indicavam que a .

entrega da carga em Nova York estava levando muito mais tempo
do que deveria. Tendo identificado o problema, o pessoal de carga
de Nova York encontrou uma solugio engenhosa: uma das paredes
do terminal de carga foi literalmente derrubada para criar uma
outra unidade de embarque.
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Eliminaram o ponto de obstrugio, e o ritmo das entregas me-
Ihorou imediatamente.

Por que ninguém pensara antes nessa solugio? Porque ninguém
sabia que o problema existia. Até 0 momento em que o Quali-
Cargo determinou o periodo de tempo despendido na entrega da
carga aos destinatdrios, nio se sabia que o setor de Nova Yok era
mais [ento do que os outros ¢, provavelmente, mais lento do que o
necessdrio. Pela primeira vez, a QualiCargo comparou Nova York
com Copenhague, Estocolmo e outros setores de carga de todo o
mundo. Avaliando os indicadores certos, pudemos identificar uma
drea problemdtica ¢ encontrar uma solugo para melhorar o
servigo. '

O progresso mais importante com relagio 3 preciso e A rapidez
ndo resultou, porém, de medidas visiveis como essa. Nasceu da
hova conscientizagdo do pessoal de carga a respeito do que ¢
importante para os clientes dz SAS. A nova estratégia € a nova
forma de avaliagio sio associadas a informagdes financeiras, de
modo que todos possam ver com clareza as conseqiiéncias de de-
zenas de decisbes de rotina para a economia da empresa. O efeito
disso é que hoje as pessoas podem concentrar-se nas atividades que
sdo lucrativas. _

E claro que j4 existia uma recompensa para entregas realizadas
fto menor tempo possivel. A diferenga agora ¢ que todas as pessoas
que trabatham com carga na SAS sabem nio s6 que a precisio ¢
imporrante mas também sabem por que (porque o cliente paga
para ter precisdo), e sabem ainda quais sio os componentes da
precisio. Ficou claro que as prioridades sio atender telefonemas,
fazer as reservas de espaco dos embarques, recebé-los, despach4-los
com sua documentagio, recebé-los do outro lado, conciliar carga e
documentagdo, prepars-la para ser entregue ao cliente e informar
a0 cliente quando est4 pronta. )

Esse novo enfoque produziu efeitos significativos na maneira

como a divisdo de carga executa suas operagbes didrias. Os fun-

clondrios nio esperam mais que os seus superiores indiquem o que
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deve ser feito. Os gerentes ndo perdem mmais tempo programando
hordrios de lanche ou turnos de trabalho — todos sabem quando h4
trabalho a fazer e quando ¢ hora de descansar. Manter o anda-
mento do volume de trabatho elimina as cotrerias desnecessdrias.
E, o mais importante, os empregados tém uma energia renovada e
um compromisso — o compromisso de fazer as cojsas andarem da
maneira certa, o que agora € muito mais fécil, j& que os padrées e as
avaliagdes para o que ¢ “certo” foram estabelecidos.
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Recompensando
0s empregados

NUM DIA DE DEZEMBRO DE 1982, cada um dos 20.000 empregados
da SAS recebeu um pacote pelo correio. Ao abri-lo, encontraram um
lindo relégio de pulso em ouro, com um dos ponteiros em forma de
um pequeno avigo. Além disso, havia um memorando apresentando
as linhas gerais de um novo regulamento mais liberal para as viagens
gratuitas de empregados (um privilégio concedido pelas empresas
aéreas de todo o mundo). Junto havia também um segundo livrinho
vermelho intitulado “A Luta do Século” e um convite para uma
festa. Finalmente, havia uma carta minha, num bom papel perga-
minho, agradecendo pelo extraordindrio trabalho que haviam
realizado durante aquele ano, quando a SAS saltara de seu pior
perfodo de prejuizos para o maior lucro de sua histdria.

O conteido do pacote pode nido parecer tdo extraordindrio, mas
as pessoas que o receberam ficaram encantadas, Muitas delas envia-
ram-me cartas de agradecimento com mensagens como esta:
“Ld estava eu, um adulto, no correio com o meu pacote, tio feliz
que estava quase chorando. Foi a primeira vez, em todos esses anos
na SAS, que recebi um agradecimento pessoal por aquilo que fiz —
¢, melhor que tudo, eu senti que o tinha merecido.”

Todos perceberam, ¢ claro, que a carta era impressa e que todos
os empregados da SAS haviam recebido cbpias idénticas. Mesmo
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assim, compreenderam que se destinava a cada um pessoalmente e
€ra uma prova de que nés, os dirigentes da empresa, tinhamos
reconhecido seu espléndido esforgo individual,

Tinhamos pedido a 20.000 pessoas para, durante um ano, em-
penharem-se de corpo e alma para tirar a SAS da crise, Elas mereciam
Ag0ra a nossa gratidio na mesma medida, Em algum momento ¢
SemPpre necessirio interromper o percurso para um descanso. Todos
precisam ouvir que fizeram um bom uabalho. £ em parte o que
MOLiva as pessoas e as 3juda a manter o auto-respeito e o estimulo,

Nosso plino de “recompensa” tinha duas fases: um prémio indi-
vidual de reconhecimento, o relégio, seguido de um simbolo con-
junto, a festa, O relégio era um presente particularmente ade-
quado. Era nio s6 uma expressio de nossa gratidio como harmo.-
nizava-se com a nossa tenaciva bem-sucedida de ser a companhia
aérea mais pontual do mundo,

A segunda fase era a fesa. Pretendfamos que esse simbolo con-
junto de reconhecimento sublinhasse o fato de que a SAS forma
verdadeiramente um grupo, se bem que este grupo seja muito
grande. Demos festas no mundo inteiro para manifestar isso. Qua-
tro mil pessoas foram 4 festa de Estocolmo, em que pilotos, meci-
nicos, carregadores, comissdrios, acromocas, secretdrias, encarre-
gados de vendas, técnicos de informética e todos os outros consta-
taram que havfamos realizado algo coletivamente, ngo s6 indivi-
dualmente.

As festas da SAS tiveram suas antecessoras na Linjeflyg. 14, algo
semelhante j4 havia acontecido: por causa do tremendo envolvi-
mento ¢ do entusiasmo da equipe, fomos capazes de transformar a
companhia e aumentar incrivelmente os lucros,

Poderia ter sido ficil organizar a festa na Linjeflyg. No entanto,
como metade dos 1.200 empregados trabalhava 2 noite e 2 outra
metade trabathava de dia, 2 festa s6 poderia ser realizada durante o

petiodo de tempo em que ninguém estava trabalhando — entre
meia-noite e seis horas da manhi. Devido 2 esta restrigio, fizemos
com que a equipe voasse para o Aeroporto de Estocolmo 4 noite,
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celebramos a nossa festa num hangar ¢ embarcamos o grupo de
volta bem cedo na manhi seguinte. Um hangar pode nio parecer
um lugar festivo, mas todos os que estiveram .lé poderio ?onﬁrmar
que a festa foi 6tima. Na verdade foi a primeira oportunidade que p
os funciondrios da Linjeflyg tiveram de se encontrarem todos, a0
mesmo tempo. i
Apesar de relégios e festas poderem acontecer uma vez por ano,
o dia-a-dia dos empregados ¢ de trabalho duro, muitas vezes com
pouco ou nenhum reconhecimento. Infelizmente, em muitas c:)rfn
panhias, a tinica coisa que chama a atengdo sdo os erros. Se voct faz
um bom ou um mau trabalho — e mesmo se nio faz ncnhum.—,
ninguém se preocupa em comentar. Pode ser desanimador ‘r‘llxjn-
guém perceber que h4 perfodos de fracassos ou de. problemas. azl
alguma diferenga se o meu trabalho for malfeito? Alguém va
percebet? Para que me esforcar?” ‘ o
Toda pessoa tem necessidade de sentir que sua contri uigio ¢
notada. O trabalho que fazemos e o conscqiicntf: reconhecimen-
to contribuem para a nossa auto-estima. Especialmente em ra-
mos de negécios orientados para servigos em que a auto-estima ¢ ]
0 4nimo alerta dos empregados t¢ém um impacto enorme na
satisfagio do usudrio, uma palavra de merecido clogio pode dar
étimos resultados. N
Claro que os elogios produzem energia, mas s6 quanfio sdo jus-
tificados. Receber louvores imerecidos pode parecer um insulto que
revela indiferenga por parte de quem o faz. Na SAS, por emeplo,
nés certa vez “atenciosamente” enviamos bilhetes de agradecu_ne'nto
a todos os empregados que tinham posto mios obra} para minorar
os efeitos de uma greve. Mas a nossa tentativa no foi administrada
com cuidado ¢ nos congratulamos até mesmo com pessoas que
nada tiveram a ver com a greve. Nossas boas inteng?es fizeram
efeito contrdrio ao esperado, gerando confusio e rcssentlr?cn‘to.
E possivel reforgar a cada dia o senso de auto-:mporfanaa dos
empregados de diversas maneiras — até mesmo por meio de seus

uniformes.
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Por exemplo, depois que decidimos concentrar-nos no mercado
das viagens executivas, reavaliamos nosso esquema de cores e dese-
nhos. Se tivéssemos escolhido 0 ramo de turismo, provavelmente
terfamos vestido as comissirias com trajes coloridos e esportivos,
Para a companhia aérea dog CXECUtivos, opramos por uma
aparéncia mais sébria, com modelos de estilo mais conservador,
desenhados por Calvin Klein, em tecido azul-marinho.

Era indiscutivel que o nosso esforgo para ajustar a companhia ao
mercado dos executivos ficaria incompleto se a aparéncia dos fun-
ciondrios néio contribuisse para a imagem. E como nosso pessoal
passava todas as suas horas de trabalho uniformizado, devia ter
uniformes que pudesse wsar com orgulho. Assim, gastamos quatro
milhdes de délares em novos uniformes para os nossos 20.000
empregados. Como os novos carrinhos para a tripulagio € os cur-
sos de treinamento em servigos que pedimos a todos que fizessem,

as roupas tornaram-se um simbolo da nova SAS — uma maneira de
dizer a0 nosso pessoal da linhg de frente: “Estamos investindo em
vocls porque vocds sio importantes,” Essa mensagem era a prova
tangivel de que a nova identidade da SAS dizia respeito nio s6 A
geréncia, mas refletia-se por toda a companhia, até mesmo na ari-
tude didria e na aparéncia de cada empregado,

Apresentamos nossos novos uniformes com todo o alarde do
langamento das colegbes de novos estilistas de costura. Com a mu-
sica de fundo executada 20 vivo € uma versio em ritmo moderno
de Love Is in the Air, encenamos trés amostras simultineas do novo
estilo da companhia — nes hangares da SAS em Oslo, Estocolmo e
Copenhague - assistidas Por nossos empregados, a imprensa e
fepresentantes do governo, inclusive og ministros dos Transportes.

Todos os modelos que desfilaram eram empregados da SAS, e
até eu apareci com um paleté branco de mattre no grand finale.
Oferecemos comida e bebida para todos. E qual foi a reagio das
pessoas? Aplausos entusiasmados de aprovagiio e algumas ldgrimas
comovidas! Ao exibir orgulhosamente a nossa nova aparéncia,
estivamos comunicando aos nossos empregados, aos meios de co-
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municagio e ao piiblico que estdvamos passando por uma trans-
formagdo emocionante — ¢ que era para valer.

Numa companhia em que a pirimide foi achatada, torna-se
muito importante fortalecer a consciéncia da importincia indi- P
vidual dos empregados. A antiga estrutura hierirquica dava -grar.ldc
énfase ao aspecto exterior do poder, representado por es::rlgénos,
titulos e salrios. “Promogio”, em companhias hierarquicamente
estruturadas, na maioria das vezes significa transferir pessoas taI.cn—
tosas de cargos importantes para posicdes sem real substincna'e
aumentar seus saldrios. Muitos empregados de alta competéncia
acabam por meramente passar adiante decisées tomadas pelos
executivos que lhes sio superiotes. ‘

Nio hé divida de que os simbolos sio importantes. O exército
chinés, em certa ocasido, tentou acabar com todas as f.ormas
visfveis de posigdo. O que surgiu no lugar das insfgnias foi uma
hierarquia de canetas de bolso: o nfimero, a cor e o tamanho das
canetas que as pessoas usavam indicavam o seu posto.

Creio que uma organizagio que recompensa seus empregados
com a verdadeira satisfagio no trabalho e o senso auténtico de seu
préprio valor € mais honesta consigo mesma ¢ com sua equipe. A
melhor recompensa que se pode receber por um bom trabalho ¢
merecer responsabilidades bem-definidas e confianca. Ccflabo.rar
para o desenvolvimento de pessoas de talento € um dos mais sérios
desafios para aqueles que dirigem uma empresa. Valer-se de pro-
mogdes sem sentido para demonstrar aprego equivale 2 uma con-
fissdo de fracasso.

Ao mesmo tempo que demos 1 linha de frente novas responsa-
bilidades na SAS, iniciamos um trabalho para mudar atitudes em
relagio ao que era considerado uma promogio. Numa con‘qpanhla
que achatou a sua pirdmide, “subir” ngo significa necessariamente
melhorar. Eu queria que as pessoas sentissem que estavam sendo
promovidas quando recebessem uma incumbéncia que lhes desse
oportunidade de realizar algo importante, mesmo sem um titqlo ou
aqueles elementos que estio associados com os altos postos.
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pelo dobro do ntmero de pessoas, mas nzo tinha na verdade
nenhuma influéncia”, ele diria. “Claro, eu tinha uma sala grande,
mas nunca via os funciondrios oy og clientes. Agora estarei onde
Sou necessdrio, onde possa realmente fazer algo de bom.”

Em poucas palavras, a mais preciosa das recompensas ¢ o
sentimento de orgulho pelo préprio trabalho, Lembro-me como
aqueles qug respeito franziram o cenho quando assumi mey
primeiro cargo na Vingresor, logo depois de formado pela Escola
de Economia de Estocolmo, Um dos meus mais estimados profes-
sores protestou dizendo que ey estaria desperdigando o meu tempo
um tipo de negécio duvidoso. Mey pai ficou contente por poder
lembrar-me que mey Primo, que comegara a trabalhar como
contador numa firma de comércio de automéveis, estava bem
estabelecido numa profissao respeitdvel.

Durante certo tempo, ambos continuaram 3 expressar sua desa-
Provagio com respeito 2 minha escolha de carreira. Meu professor
informava-me regularmente sobre outras oportunidades de
trabatho. Meu pai deixou claro que eu estava perdendo tempo com
um emprego sem futuro. Sucumbindo 3 pressio, candidatei-me 3
uma colocagio de chefe de Se¢do no recentemente inaugurado
Instituto Sueco de Classificacio Informativa, uma fria posi¢io
burocrdtica que n3o combinava nem um pouco com meu estilo,

Felizmente, nio consegui o emprego, De volta a0 mey escritdrio
na Vingresor, eu tinha cada Vez menos certeza do que queria.
Entdo, um dia, um cliente telefonou para perguntar onde estaria
trabalhando um certo guia de excursées durante a préxima estagio,
Eu lhe disse que o Buia estaria acompanhando excursses de énibus
has proximidades do lago Boden, na fronteira suigo-alems.

“Oh, é uma pena”, disse o cliente. “J4 fizemos essa viagem vérias
Vezes ¢ gostarfamos de experimentar alguma coisa diferente. Sabe,
St. Carlzon, h4 dez anos, minha mulher e eu fomos ao Egito, e esse
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Tapaz era o guia da excursio. E ele nos proporcionou os 14 me-
lhores dias de nossas vidas! Desde entio, sempre procuramos
escolher as viagens em que ele serd o guia,”

Nesse momento, um pensamento surgiu na minha mente: se eu L
tenho um emprego que me permite ajudar as pessoas 2 terem as
melhores semanas de suas vidas, nenhum professor do jmundo
pode dizer que o mérito do meu tipo de trabalho é duvidoso. E
meu pai também ndo precisa se preocupar com o valor do cargo

ue ocupo.,
! Se aqiclc homem nido me tivesse contado a sua histéria, eu
poderia ter deixado a Vingresor sentindo-me derrotado. Ele res-
taurou a minha auto-estima e o senso do valor do meu trab:jllho.
Também fez com que eu pensasse em reavaliar meus critérios a
respeito de ter sucesso na vida. o

Alguns anos mais tarde, recebi a maior recompensa que jamais
tivera em vinte anos de trabalho. '

A Vingresor havia promovido intensamente os servigos llgaados a
criangas. “Tomaremos conta de suas criangas enquanto vocés pas-l |
seiam pela cidade”, era o que anuncidvamos. Para resolver o que
fazer com as criangas, reunimo-nos com guias de excursdes, profes-
sores de pré-escolar e outras pessoas com conhecimentosrligados a
ctiangas. Partimos do principio de que criangas sio pessoas qtje
também tém necessidades — e idéias préprias a respeito do que sio
férias agradiveis. -

Sabendo como as criangas gostam de ter segredos, organizamos
um clube completo, com senhas e carteirinhas de sécio. Os‘ que .
nio soubessem assinar seus nomes poderiam marcar o cartio com |
a impressio do polegar. Camisetas especiais e chapéus te‘r;anr:
impressa a palavra “Miniclube” em letras grandes. O clube teria até
sua prépria cangdo: “Af vem o Miniclube.

A idéia era tdo boa que decidimos que o tema de nossa cam-
panha publicitdria deveria ser férias para criangas, € n.io pari seus
pais. Assim, viramos o conceito ao contririo e arj.un::lamos: Nio
¢ mais problema levar Papai e Mamie para as férias.
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Numa manhi, na ilha de Maiorca, a0 largo da costa leste da
Espanha, acordei com o som de um canto 4 fora. Quem estaria

cantando de manhi tio cedo? As vozes foram ficando mais altas, e .

espiei pela veneziana para ver quem era. Entio consegui vé-las:
trinta criangas suecas bronzeadas, usando camisetas ¢ chapéus,
marchavam alegremente pela rua e cantavam “Af vem o Miniclu-
be™! Acreditem, nenhum pagamento ou gratificagio, nenhum
escritdrio luxuoso ou privilégio de executivo foi em tempo algum
uma recompensa tio maravilhosa como aquela!

Todos nés precisamos de tecompensas e, além disso, trabalhameos
melhor quando podemos ter orgulho daquilo que estamos
fazendo. E dlaro que as pessoas competentes sdo bem pagas por sua

colaboragio, mas receber tesponsabilidades definidas, confianga e

interesse ativo dos outros ¢ uma recompensa muito mais
satisfatdria e pessoal. Acredito que aqueles que ocupam cargos de
lideranga podem aumentar o amor-préprio de seus empregados ao
compreender o que estes esperam de sey trabalho, quais sio seus
objetivos ¢ como querem progredir. E a forga poderosa que estd
por trds de uma sauddvel auto-estima produziri a confianca e a
criatividade necessérias para enfrentar os novos desafios que
surgem constantemente durante o percurso.
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CaPiTuLO DOZE

A segunda onda-

POR VOLTA DE 1984 o mundo exterior deve ter pensado que a SAS
aringira seus objetivos e podia merecidamente respirar aJiviad‘a. Os
passageiros estavam respondendo positivamente 3 melh'ona d‘c
nossos servigos. Nossas finangas tinham se recuperado mu%to mais
répido do que qualquer um de nés ousaria esperar. E a An; Y}zzm-.
port World tinha acabado de conceder 3 SAS o tftl'xlo de “Com-
panhia Aérea do Ano”. Conseguiramos tudo aquilo a que nos
tinhamos proposto. i

Apesar disso, 1984 foi um ano de agonia para mlm..lj:u. estava
aprendendo depressa uma outra ligio a respeito de dirigir uma
empresa: quando vocé atinge o alvo, corre o risco de se tornar
prisioneiro do sucesso. Como observou Roald Sokilde, nosso ge-
rente operacional dinamarqués, ¢ mais dificil conquistar 2 paz do
que ganhar a guerra. . _

Durante os meus primeiros anos na SAS, a companhia inteira estava
unida por um s6 objetivo Iégico que todos podiam apoiar. “Precis:amos
ter lucros! Niio queremos ter lucros comprando, vendendo ou inves-
tindo em avibes! Precisamos ter lucros sendo uma empresa orientada
para servigos, que ganha seu dinheiro sendo a primeira em servigos!”

Entre 1981 ¢ 1984, as nossas forcas foram todas alinhadas, e cada uma

das pessoas estava [utando para SUpErar suas marcas anteriores,
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Agora, chegdramos aonde querfamos — antes de refletir sobre o
que farfamos em seguida,

A falta de novos objetivos estava produzindo alguns resultados
O propésito
freqiiéncia. E

0ssos empregados comecou a
enveredar por caminhos majs estreitos ¢ pessoais. Com 2 SAS

outra vez tao lucrativa, virios grupos de empregados tinham ideias
diferentes sobre como esses lucros deveriam ser utilizados. Um

Brupo, por exemplo, insistia ng compra de novos avides. Outro
achava que j4 estava

na hora de a SAS Pagar salirios maiores aos
seus funciondrios.

petir uns com os outros, A
principio, parecia que 2 alta geréncia pouco poderia fazer para con-
ter esse processo deteriorante, Abrframoes mio claramente das
condigbes de controle que sdo em geral usadas para colocar os

empregados na linha, Njo podiames dar ordens e instrugBes para

mente conscientes de que a SAS

A crise imediata havia passado, mas precisdvamos dobrar os lucros
para sobreviver longo prazo, Buscdvamos um objetivo novo e
tangivel que cada individuo na SAS pudesse abracar,

Olhando para trss, percebi que, em 1980, deveriamos ter esta-
belecido um objetivo maximo, de longo prazo, e considerado a
lucratividade imediarg como um objetivo menor. Seria mujto mais
eficaz se tivéssemos dito 0s nossos empregados em 1984

“Estdvamos aqui em 1980 e hoje estamos neste outro ponto.
Obrigado por tudo que vocés fi

adiante.”

Ao invés disso, acabamos por ficar na defensiva.

Ficamos na linha de fogo dos pilotos, por exemplo, por nio
COMPrarmos novos aviges. “Nig achamos que todas aquelas idéias

que vocés tiveram em 1981 €1am sensacionais e deram 4 compa-
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nhia uma nova nogio de viralidade”, di.ziam. “Mas,dagoit p:la:z:z
que as idéias secaram e ficamos com avides anthtla Ss, q
as outras companhias estdo comprando novos awocist.ir N
Obviamente, nio tinhamos conseg'uldo transmh.a s nosor
pilotos a nossa intengio de conduzir a f:;)rr:ipa(ii;mfda para;
diregfio inteiramente nova, longe da mentalclla: Z orienta L.
produto. Por isso nio entendiam que ma ‘ par >
tantes de nossa estratégia era manter os avides I.amng ir;ha .
O mal-entendido foi, em grande parte, culpa m Sen;imentos-
préprias declaragdes tinham provogdo alguns rt:sm3 fimentos
“Nunca compraremos avides novos soment:: par;.i;;lcra S
pilotos tenham cabines novas onde se sentar”, eu e
“Nunca compraremos avibes novos somcnt:e para dar o8 noses
mecénicos algo diferente em que mexer. S6 comp e e
avides quando isso contribuir para aume.ntar noist?t E, -
ao0s viajantes executivos € tornar-nos f'nals com;? o gors uma
Essa foi minha maneira de cxphcaf‘ que éram a0 b
companbhia orientada para o mercado, v1s:tnc.lo ) f:otcm[p tividace
nio A tecnologia. Mas os pilot(?s e os m:ctr;::ts; \::m egte’ o
nhas palavras de outra maneira e, retro
er 0 motivo. o
cnf‘cSI:é que ele pensa que queremos ncivos 'awocs S(:i p;::
' i os pilotos. “E s6 a vontade
brincar?”, comentavam entre si os p e oo
passageiros que conta?” De modo semelhante, o:s- o e
guntavam: “Ele disse que nés mexemos corn os avides!
nio percebe que somos profissionais? o
Evidentemente, esses empregados tinham e inicial e
preocupagdes o tempo todo. Porém, durante 2 co SR
o sucesso, elas tinham sido postas de lado. Agora, om 5 oo
alcangado e as pessoas procurando novas forn}asam o suas
energias, problemas assim vinham 4 tona e criav:
entre a diregiio e os empregados. ¢ sobre “sepuranca’, uma
Um exemplo foi a discussio que surgiu sobre “seg e
questdo .altamente emocional. Quando fizemos a

125



ad

enfoque da companhia para o mercado, em vez do produto, pro-

movemos a orientagio para servigos com tanto vigor que negligen-

ciamos um pouco o lado técnico e operacional. Eu mesme fuio
responsdvel por esta faira,

Cometi o erro imperdodvel de supor. Supus que todos com-
preendessem que Scguranca e qualidade téenica eram axiomas, algo
que nunca poderia ser questionado. Quando falava sobre servigos,
queria dizer fodps o servigos, aquilo pelo qual o cliente paga e
recebe, e cujo ingrediente primordial ¢ seguranga.

Mas muigps empregados nio compreenderam, Eles pensaram
que servigo era o que se faz 4 bordo, ou do outro lado do balcio de
check-in. Nunca foi nossa intengdo pedir aos pilotos que pusessem
a pontualidade, por exemplo, antes da seguranga,

A controvérsia comegou dentro da companhia, mas fo inten-
sificada quando importantes jornais suecos teceberam relefonemas
andnimos de funcionsrios da SAS insatisfeitos, ansiosos em “divul-
gar” as falhas de seguranca,

Tendo de assumir umg posicio defensiva, estabelecemos co-
mités de seguranca. Contratamos consultores estrangeiros para
examinar toda a Operagio e emitir relatérios comparando-nos
com outras companhias internacionajs. Fomos a0 encontro dos
jornais mais agressivamente barulhentos para justificar com pro-
Vas 0s nossos timos antecedentes de seguranga. Para quem estava
de fora, a nossa defesa firme pode ter sugerido uma admissio
indireta de que alguma coisa ndo estava cerra, Na verdade, a nossa
seguranga de véo nunca foj Posta em risco. Junto com os austra-
lianos, os escandinavos t€m os melhores antecedentes de segu-
ranca do mundo,

Pouco tempo depois, outros funciondrios da empresa apresen-
taram solicitagées de novos saldrios. As tripulagées suecas sentiam-se
lesadas em comparagio com seus colegas de outros paises escan-
dinavos. O corpo de funciondrios dos setores escandinavos pres-
sionava para que houvesse uma revisio em todo o sistemna de saldrios.

Mais uma vez, 2 geréncia comecou a recyar.
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Naquela época, toda vez que nos reunfamos com grandes %rup;)s
de funciondrios, as sessbes acabavam com a apresentagio , e
exigéncias de mais viagens gratuitas, melhor coor‘dena(;ao de h'orano
de refeiges para as tripulagdes, reforma do planejamento fio jSlsteIgla
de férias, ¢ assim por diante. A cada um destes [:‘ontos, nés simples-
mente respondiamos: “Claro, farernos isto” ou .Vz’imos .cxa-mmar a
questio”. Mas sabfamos que dificilmente conseguirfamos satisfazer o
que sc tornara uma lista infind4vel de solicitagbes. . .

Depois de um desses encontros, um dos meus amigos mais
préximos e meu colega aproximou-se de mim, dizendo: ].axj, isto
nao pode continuar. Temos de comegar a fazer as nossas exigéncias
de novo.” ' -

E claro que, de repente, percebi. Era isso! Presos por nosso e;n-
penho em manter o excelente espirito que haviamos desenvolvido
na SAS, recuamos diante dos ultimatos que eram langados sobre
nés, em vez de contra-atacar com os nossas préprias fiemandas. ‘

Ao determinar o objetivo original, tinhamos fe'ito uma exi-
géncia a0s nossos empregados. Agora, que ndo havia mals’objé-
tivo, uma espécic de reversio tinha se configurado. Hawam'os.
liberado uma nova energia, uma nova motivagio; com a meta
alcancada e a motivagio ainda 4, as pessoas comegaram a esta-
belecer seus préprios objetivos, dispersando-se em todas as
diregBes e fazendo diferentes solicitagses 3 compailhlfl. E.ra uma
ilustragio vivida de como ¢ necessirio que a alta geréncia direcione
todas as forgas para um objetivo comum. ‘ ;

Na reunido geral seguinte, fomos mais uma vez 1nu‘ndlados e
pedidos. Desta vez, fiz uma sugestio: “Vamos fazer uma lista de seus

problemas com a SAS.”

3 -
i o 30
A lista ficou repleta das mesmas antigas reclamagées. “Entio,

vocés estdo contentes com o resto?”, perguntei. “Otimo. Isto quer
dizer que 95% das coisas na SAS vio muito bem. Agora Zulda-
remos dos 5% que restam, que prometemos consertar num icel:f:r-
minado prazo. As pessoas cncarreg.ada;s de resolver cada problema
prestardo contas a vocés e nio a mim.
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Entdo passei para algo diferente: “Como jd abordamos os
problemas especificos que vocés apresentaram, queremos que
saibam que nés, por nossa vez, vamos fazer algumas exigéncias
especificas.” E manifestei minhas expectativas sobre a companhia

em geral e sobre o pessoal da linha de frente em particular: fornecer
Mais servicos com menos custo

¢ cortar despesas que ndo trou-
Xessem mais receita, Além de tyd

0, reafirmei o nosso compromisso

de ser 2 empresa aérea do executivo a negécios. Confesso que essas
“exigéncias” nio eram novidade — constitufam a esséncia de nossa
companhia dirigida para o usudrio = mas lembrei aos nossos
empregados de forma incisiva qual era a nossa responsabilidade
principal: servir aos clientes que pagam,

Nao sei realmente que tipo de rea
© que recebi foram aplausos. Dep
vieram me dizer a mesma coisa: “Vo
Estamos na verdade muito bem aqui

$40 eu estava esperando, mas
ois, pelo menos dez pessoas
c fez com que acordissemos!
» € € claro que cabe a nés arre-

46ar as mangas e ajudar. Enquanto vocé cuidar de nossas neces-

sidades, deixe o resto conosco, vamos fazer sair fafscas disto aquil”

Finalmente, voltiramos 3 ofensiva, e o efeito no moral dos em-
pregados foi imediato. Parte disto, claro, era de origem psicolégica.
Todos querem desafios, Quando prometemos atender aos pedidos
dos empregados ¢ os desafiamos a galgar um novo nivel de
SErvigos, o respeito mtuo fo; restaurado,

Mas a tarefa

ainda nio estava completa. Precisdvamos de um
novo objetivo a

mplo que nos permitisse concentrar todas as nossas
forcas mais uma vez numa s6 direcio.

Dei tratos 3 bola para encontrar um objetivo que engajasse todo

o mundo da SAS. Perguntava a todos que encontrava na companhia:

“Existe alguma coisa que desperte o interesse de cada empregado na
SAS? Sobre que assunto Pensam as pessoas enquanto estio traba.-
Ihando? O que as preocupa? Onde ¢ que enfrentamos uma ameaga
comum?”

Uma preocupacio manifestou-se repetidas vezes, Durante anos,

a SAS ¢ as outras companhias européias haviam operado num
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meio altamente regulamentado, que nos protegera da c?mpctlgaz
acirrada que se desenvolvera nos Estados Unidos depj)ls qz;s;o
indistria aérea fora desregulamentada. E se a desregu amrlc ai ©
chegasse 2 Europa? O que aconteceria com a nossa acc;:)c ni )
posi¢ic no mercado se, de um morncn.to para outro, o
concorrentes fossem autorizados a perseguir desenfreadamen
sudrios?

no;?; u(‘:ra uma ameaga palpivel que poderia afetar .todos os
empregados da SAS. Seria possivel transform;;mos oxsstznzu:;
objetivo novo, positivo, em torno do qual pudéssem
recursos da companhia? e

Lembrei-me do que acontecera quandp' a lndustrla. ancit
americana fora desregulamentada. Uma tnica c.ompa.nhla previra
o que vinha pela frente. A cada més, durante cinco c;mos, o:ezzu:
dirigentes haviam convocado diferentes -membrols a cm’p

is sert i nos defrontdssemos

perguntado: “Quais sertam as conscqucnc.:las se e O s
com 2 livre competi¢ao? O que aconteceria em sua drea? e novas
condigdes a afetariam?” No dia em que a dcsrcgulanl::entagj e}';ta—
sou a set lei, aquela companhia estava preparada. S:jl 1ad<?n e -
vam as novas oportunidades, tomou conta delas ¢ ime iatam ;
ganhou uma enorme dianteira sobre seus concorfcntes sem v15a<:5.-

Eu havia observado a mesma cadeia de acontecimentos no negd
cio de companhias aéreas amerimflo. As duas corr.qpatrdl;;tsli :::J:
bem preparadas para a livre competu;ﬁ‘o eram a An}cr:an ines
a United Airlines. Para as que nio se tmhar.n.antecxpa 0, al es:1 gas N
lamentacdo tornou-se um inferno competitivo. Para aquelas uas,
foi como se tivesse surgido uma nova oportl'uildade.. . s

Serd que a preparagio para uma competi¢io mais .h?rrc po :
ser o niicleo de uma nova estratégia na SAS? Confegulrla}mos cefp l
talizar o sentimento que j4 existia na .comp.)anhxa? Seria possive
formular um objetivo que agiria constru-tw.amcntc fc‘:cmtra szi
apreensio? Poderfamos estabelecer o ObJ-CthO de az;;mn e )
companhia evoluir nio somente para sobrcvxvcr, m:ts ta.mi_vrepp
se expandir e se distinguir num mundo de concorréncia livre?
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Imediatamente pareceu-me ser este o ponto certo, Nio tinha-
mos inventado ym objetivo. Este fora desenvolvido a partir de
uma preocupagio que Sempre existira,

Tendo identificado nosso objetivo, partimos Para o planeja-
mento de novas estratégias. Em primeiro lugar, estudamos os
resultados da desregulamentacio americana, para visualizar 2
situagio geral. O novo ambiente de negécios inevitavelmente aper-
ta a receita. Os concorrentes baixam seus pregos; vdrios estreantes

receita nio sio mais garantidas, € preciso que 2 companhia scja
capaz de reduzir seus custos,

ciéncia, correrfamos 0 risco de acabar tendo o mesmo resultado de

1984. Talvez funcionasse durante um ano, mas surgiriam mais

uma vez outras Preocupacgoes, tais como Seguranca ou padries
técnicos. Na pior das hipéteses, uma companhia excessivamente
zelosa poderia prejudicar a qualidade do servico, e isto seria fatal.
Depois de criar uma Organizagio vigorosa e lucrativa baseada em
servicos de alta qualidade para clientes executivos, ngo pode-
rfamos destruir tudo isso em nome da eficiéncia, Também nao era

Possivel nos expormos 1 Acusacio de estarmos sacrificando a efi-
ciéncia. A eficiéncia tinha de fa

ampla. Mas qual?

Neste ponto, voltamo-nos para a impressionante histéria de desa-
fios que a SAS enfrentara atraves dos tempos. Quando a induistria das
empresas aéreas comerciais estays crescendo, durante os anos 1950, a
SAS ocupava uma posicio de lideranca em desenvolvimentos opera-

clonals — avangos importantes em navegacio, técnicas aprimoradas de

zer parte de uma estratégia mais
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vdo sob condigbes desfavordveis, crescente scgurangzj\.durarlxte a iz—
colagem ¢ a aterrissagem, rotas pioneiras através de regides po ares, etc.
Tudo isso funcionava como uma forga propulsora para o r‘1egoc10.
Durante as décadas de 1960 e 1970, a SAS cst_ava 3 frente fo
que se referia aos avangos tecnolégicos das pré'prlas aerona\;es.; o
que naquela época era considerado primordlal.. Af"SASéS 2; ;
primeira empresa aérea a voar com o Caravelle, o jato ranI > com
dois motores na cauda, e participou ativamente do desenvolvim
to do DC-9, que se tornou o nosso carro-chc.fe. ) ;
Os anos 1980 introduziram uma nova situagio de mercado,
com grande énfase na competigio. Des.ta vez, a tecno-Iogli pa;srsaoz
para segundo plano, cedendo a primazia para os sc;wqos e ?Omos
enfoque no usudrio. Chegamos mais uma vez na frente
eleitos “A Empresa Aérea do Ano” em 1983. ‘ y .
Em resumo, cada década tivera caracteristfcas peculiares
competitividade, e a SAS infalivelmente assumira 2 hdcrarzgas;rz
cada uma delas. O projeto para o futuro deveria abranger ndo :
aumento da eficiéncia num perfodo de curto prizo como ainda o
fortalecimento das trés 4reas vitais — operacées, aeroriaves.‘ e
servicos — que haviam feito da SAS uma -grandc f:mpr-‘:aslz;l ae.rea.om
Assim, decidimo-nos por esta estratégia: a SAS trabalharia i:
eficiéncia e habilidade para sobreviver num m?rcadtf cic ivre
concorréncia. Manteriamos o nosso compron.usso 1nﬂmve com a
qualidade das éreas vitais. Esta base sélida seria o apoio firme 1:para |
o impulso de nossa eficiéncia, e estarfamos preparados para enfren- |
tar com confianga a livre competigio do mcrcadf). “
Em termos concretos, qual é o signiﬁcadﬁ? disso? Nossa’ estra-
tégia fundamental — servir ao cxccutwol em vw:gcns de nus:goc:n:)tsr_és
nao mudard. Em acréscimo a este objetivo, terfamos de atacar
novas dreas de desenvolvimento. ‘ -
Em primeiro lugar, vivendo numa era de !wre (ioncorrci (;
precisarfamos nos tornar no minimo 25% mais 'eﬁcxcnt‘cs, Uf)ml
fizeram as émpresas aéreas americanas bcm:sutﬂ::cc%;das. Nc:lio atmg;
rfamos esse objetivo através de cortes indiscriminados de custos.
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Em vez disso, os custos seriam um recurso para melhorarmos 3
lucratividade global, come fizemos em 1981. Corrando alguns
custos ¢ usando outros de modo majs cficaz para aumentar 3
receita, a idéia era “fazer mais com menos”,

Em segundo lugar, precisarfamos estabelecer um sistema de co-
municagées, informacses e feservas que nos permitisse controlar
com firmeza o nosso mercado interno. A United e a American j§
tinham instalado seus préprios sistemas de reservas e informagdes,
€M parte para manter suas atuais posicdes de lideranca e em parte
para penetrar em novos mercados, inclusive naquele em que a SAS
Passou a ter forca. Terfamos que optar entre fazer o mesmo ou ser
obrigados a adquirir nossos servigos de informagaes e reseryas de uma
fonte externa — talvez arg de um concorrente como 2 United ou a
American.

Em terceiro lugar, era preciso desenvolver um sistema mais com-
petitivo de roras, freqiiéncia de véos e hordrios de partidas. Em
parte, isto faria com que fosse necessério seguir o tio falado exemplo
das companhias americanas. O que, POr sua vez, exigiria maior
atencdo para o Aeroporto de Copenhague. Copenhague ¢ o nosso
aeroporto de entrada, o nosso equivalente de Londres, Paris ou
Frankfure. As pessoas sempre consideraram o Aeroporto de Cope-
nhague menos atraente Que os outros, e mudar esta opinido nos farja
prosperar. Com esta finalidade, a SAS e as autoridades dinamar-
quesas destiraram um orcamento de 800 milhdes para obras de
e€Xpansio e renovagio do acroporto.,

O objetivo final: na proxima década, a SAS serd a empresa aérea
mais eficiente da Europa, Teremos uma rede competitiva de rotas
espalhadas por todo 0 mundo, Seremos os lideres do mercado em
qualidade e seguranca. Seremos capazes de competir de forma
lucrativa em todas as distincias e com todos os tamanhos de avizo,
Até I4, teremos o vigor financeiro necessario Para modernizar a nossa
frota, ¢ o “Avido 3P” sers provavelmente uma realidade. Teremos
transformado a ameaca de uma possivel destegulamentacio numa
oportunidade de assegurar uma posicao ainda melhor no mercado,
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Na SAS, chamamos a isso de “a segunda onda”. Diffirentcf da
primeira num aspecto essencial: estamos tcnta.n('io ser mais pacien-
tes. Da primeira vez, nés aquecemos o sisterna inteiro € entramos
em contato direto com a linha de frente e com o mercado para
promover as estratégias. A beira do desastre, nio tinhamos ofitra
alternativa. Desta vez temos um pouco mais de tempo para
apresentar o nosso plano e nos certiﬁca.rm(.)s d‘_: qlie todos os
empregados o aceitam e compreendem suas implicagbes em suas
responsabilidades individuais. -

As evidéncias anteriores dizem que ainda estamos no caminho
estratégico certo, O jornal dinamarqués Boe.n'en classiﬁcou-n.os em
primeiro lugar como a empresa de melhor imagem. Além dnss?, a
Air Transport Word anunciou que escolheu o servigo de passageiros
da SAS como o melhor em 1986. Com a intengio de dmf:hr este
prémio com os nossos empregados — foram eles que na realidade o
ganharam ~, presenteamos todos eles com um corag::'m. dc? o;ro
macigo. Um simbolo pequeno mas tangivel de que cada individuo
estd no coragio de nosso sucesso. ' ey

Algumas pessoas pensam que o futuro da SAS dege.n'e; da
compra de Boeings 737 em vez de DC-9, ou da aqulsu;l\:zo e
equipamentos de computacio IBM ou Hewletr Pack_ard.. .asdo
futuro da SAS depende basicamente das pessoas. A contn.m}da e
de nosso sucesso exige o apoio total de nossos padrdes tradicional-
mente altos por parte de todos os membros da nos‘s? empresa ¢ de
sua disposigdo em atingir as nossas metas .de eficiéncia. Esta ¢ a
razio por que estamos investindo dez milhGes de dfilares para
informar e treinar todos os funcionirios da SAS patrocmandq um
programa de circulos de estudo, grupos ¢ debares: 5

Muita gente apressou-se em -dlZCl'.quf a Ahvrc’ compe:lgao
nunca atingir4 a inddstria aérea européia. “Vocé estd qando ar-
me falso”, acusaram-me, “e isto é o mesmo que manipular seus
empregados.” -

Respondo com o seguinte argumento: se a competigo ’for m:an—
tida mais ou menos no mesmo nfvel em que est4 hoje, serd posswel.
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lidar com ela sem precisar fazer nada de especial. Mas, se aumen-
farmos nossa eficiéncia, seremos ainda majs fortes no futuro.

Se a competigio for liberady de forma limitada e nio estivermos
preparados, poderemos vir a rer dificuldades. Mas, se tomarmos
providéncias agora, nie participaremos mais tarde do arriscado
jogo do improviso,

Se a competicio for completamente liberada, certamente tere-
mos dificuldades se nio formes precavidos. Enfrentaremos crises,
Pénico, retrocesso, dispensa de empregados ou até coisas piores,
Contudo, se estivermos preparados, existem grandes probabi-
lidades de que nos sairemos bem.

Além de tudo, se a SAS for mais eficiente do que qualquer outra

companhia, nio havers motivo Para que as autoridades do governo
liberem o mercado.

a livre competicio, Mas a conclusdo ¢ muito simples: se nos pre-
paramos hoje para competir duramente amanhi, sg temos a
ganhar. Nio se deve confiar somente na sorte, Quaisquer que
sefam as circunstincias, nosso futuro estar4 sob controle.

Os objetivos mais amplos ajudam-nos 3 enxergar além de nossas
tarefas didrias. As pessoas apreciam os desafios em suas carreiras e
em suas vidas. Estabelecendo objetivos, como fizemos na SAS,
podemos contribuir Para o bem-estar de nossos empregados e, a0
fRESMO tempo, servir a0s nossos usurios cada vez melhor,

Nao temos a pretensio de ter descoberto uma abordagem
original para 2 maneira de fazer negdcios. Muitos outros dirigentes
de empresas t¢m consciénciz da importincia de se determinar o
clima de negécios e fazer com que os objetivos
estrutura organizacional da companhia estejam de 2cordo com ele.
Eles também estabelecerm objetivos audaciosos e falam de descen-
tralizagiio como um meio de atingi-los.

Na verdade, muitos acrediram que j& descentralizaram syas orga-
nizages e dizem aos seus empregados: “Agora vocés podem tomar
decisdes independentes.” Ey perguntaria a esses lideres se estio dele.
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gando responsabilidades e autoridade reais a seus cmpregac!o-s. En;
quanto nio o fizerem ¢ enquanto nio escotherem ¢ transrnmrc;x;o
idéia de um objetivo que seja capaz de congregar todos os frnprefral 2
esses dirigentes nunca estardo de fato afas-tados do i:ontc;o e :mfc “‘%,m
os empregados sempre precisario da 1f1tervcnga(’) oc cerrado
assuntos pequenos ou grandes. Nio sabera(? © que € certp ou e
porque nio estardo familiarizados com o Ob]CthO‘OU COMt 2 estr %é-
planejada para alcangi-lo. Delegar sem dar fs pessoas dc;s p
requisitos para decidir de forma independente nio lc‘va a nada. .

Dar a0s empregados responsabilidade € autorrdad'(; genu :
requer uma estrutura organizacional radlcalmcr.lte diferente.
modelo ¢ horizontal, e os papéis t8m de ser dcﬁmdos..

O primeiro nivel ¢ responsivel pelo trabalho de guiar 2 c:lrrrza;
nhia para o futuro, prevendo as ameagas aos negécxf)s em o
sondando novas oportunidades. As pessoas que estdo nesse ‘nive
determinam objetivos e desenvolvem estratégias p—a:a anngktf);
Isto implica evidentemente tomar decisGes, mas nio as que té
relagio com agdes especificas. - e,

O nivel seguinte ¢ responsével pe.lo plar.lc;ajfaento ep -
cagdo dos recursos disponiveis, investindo dmheu:o ou ['CC’I'I:IE&H
pessoal — em outras palavras, fazendo tufio que é -nfce:lsa;{? p;ra
que as pessoas situadas no nivel operacional esfeja:m a bi itaezs
para pdr em pritica as estratégias que a alta geréncia f:sta e ;c .
Mais uma vez, nio sc trata de decidir sobre agdes especificas. . ::ste |
nivel, criam-se os pré-requisitos para que outros tomem as decisbes. y

O tercciro nivel ¢ o que chamo de linha de frente, ou c.le c;P§m-
goes. E aqui que rodas as decisdes devem ser -tomadas - t; las as
decisGes necessérias para que a companhia caminhe de acordo com
os objetivos e estratégias da alta geréncia. o

Vocés podem achar que as observagbes qu‘e apresentei aq :
6bvias e bem conhecidas. Por que ¢ tdo ficil f'alar de desc’er}tra

lizagdo? Porque a linha de raciocinio ¢ tao légica! E o usua.mo,rz
somente ele, quem pagard por nossos custos e nos proporcx;na
lucros. Portanto, todo o planejamento dos negécios tem de ser
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conduzido em funcio do ponto de vista do usudrio, Quem co-
nhece melhor o que o usudrio quer? Sdo, € claro, aqueles que
trabalham na linha de frente, mais préximos a0 mercado. Conse-
qiientemente, sio essas as pessoas que devem exercer a influgncia
méxima sobre a maneira como formulamos nossos produtos, e a
elas deve caber a maior parte da responsabilidade e da autoridade,

Muitos concordam que essa filosofia contém um potencial
muito grande. Por que o Poucos tentam de fato implementd-{a?
Na verdade, esta é uma abordagem muito ambiciosa, is vezes de
dificil compreensio, que estd em conflito com as nogdes arraigadas
que muita gente tem dos papéis desempenhados pelas pessoas nas
empresas. E preciso ter paciéncia, perseveranca e coragem extraor-
dindrias para levi-la a cabo, Pelizmente, a linha de frente ¢ o
préptio mercado sdo guias confidveis para manter-nos no rumo.

Na SAS, temos trabalhado com muita diligéncia para achatar
nossa pirimide e manter a fidelidade a0s nossos objetivos. Os re-
sultados — muito mais do que somente financeiros — tém sido fan-
tdsticos, e continuamos a preparar um futuro ainda melhor.

O executivo que compartilha de minhas opiniGes sobre recursos
humanos entenders que precisa dar a todos os seus empregados a
oportunidade de compreender a visio que orienta a companhia, S¢
assim eles podem realmente arregacar as mangas e dar tudo de si.
56 assim cada um deles pode assumir toral responsabilidade por
sua parte do objetivo principal. $6 entdo serg possivel desencadear
2 poderosa energia que um grupo de Pessoas entusiasmadas é capaz
de gerar.

Nio hd melhor maneira de ilustrar minha experiéncia do que
contando a histéria dos dojs cortadores de pedras que talhavam
blocos quadrados de granito. Alguém que passava perguntou-lhes
0 que estavam fazendo.

O primeiro operirio, com uma expressio amarga, resmungou:
“Estou cortando esta maldita pedra para fazer um bloco,”

O segundo, que parecia feliz com o seu trabalho, replicou orgulho-
samente: “Fago parte do BTUpo que estd construindo uma catedra],”
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O trabalhador que pode vislumbrar toda a catedral ¢ que recebeu
responsabilidade de participar de sua construgio ¢ uma pessoa
muito mais satisfeita e produtiva do que aquela que vé somente o
granito diante de si. O lider verdadeiro ¢ o que faz o projct(‘)r da
catedral e em seguida compartilha com os outros da visio que os

inspira a construf-la, ;
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CONHEGA OUTROS TITULOS DA EDITORA SEXTANTE

SObre O autor O MONGE E O EXECUTIVO p

James C. Hunter
. _ s
| Voct estd convidado a juntar-se 2 um grupo que, durante uma semana,
‘ vai estudar com um dos maiores especialistas em lideranca dos Estados
Unidos. .,
® ! Leonard Hoffman, um famoso empresirio que abandonou sua
brilhante carreira para se tornar monge em um mosteiro beneditino,
. ¢ o personagem central desta envolvente histéria criada por James
* : C. Hunter para ensinar de forma clara ¢ agradavel os principios

JAN CARLZON nasceu em Nykoping, na Suécia, em 1941, Depois 1 fundamentais dos verdadeiros lideres.

de obter 0 seu M.B.A na Escola de Economia de Estocolmo em Se vocé tem dificuldade em fazer com que sua equipe dé o melhor de

3 1967, foi trabalhar na Vingresor, a maior operadora de turismo da | si no trabalho e gostaria de se relacionar melhor com suz famflia e seus
amigos, vai encontrar nesse livro personagens, idéias e discussdes que vio

Suécia, primeiro como gerente de produto e mais tarde como chefe

do departamento de marketing, Em 1974, quando o setor de abrir um novo horizonte em sua forma de lidar com os outros. £
pa‘cotes de turismo estava em dificuldades por causa da primeira impossfvel ler ess? EMO sem sair transformado. O monge e o mmm? ©
crise de combustivel, foi nomeado diretor-executivo da Vingresor sobretudo, uma ligio sabre como se tornar uma pessoa methor.

€ €m pouco tempo inverteu a situagio de declinio econdmico da
companhia. Tinha entdo apenas 32 anos. Em 1978 tornou-se dire-

COMO SE TORNAR UM LIDER SERVIDOR

tor-executivo da Linjeflyg, a maior empresa aérea doméstica da
S}lécia, ¢ em 1981 assumiu o comando como presidente e prin- James C. Hunter ‘
Cfpal exZCMiVO (CEO) da SAS, o conséreio das empresas aéreas na- : Esse livio de J C. H dois obieti imeiro ¢ .
clonais da Dina . . . e livio de James C. Hunter tem dois objetivos: o primeiro é
to na SAS, sua ?3;:;20:;?;;21::2::‘;: - Llﬂjeﬂ);g anan- compilar de maneira simples, concisa ¢ clara os principios da lideran¢a -
. Juizos econdmicos em sélidos lucros, E:.Ic é frcqﬂzlrl:t);rg:;ate(::sogz SCI'Vld(TfR aprcscr_lt-ados e e aenor O scgum.io ¢ proporcionar
dado para dar palestras ¢ entrevi o - um guia que facxhlrc a apllcz.u;ao dcss_c.:s principios na v1da. € no trabaﬂu‘).
. ) Vistas em vartas partes do mundo O autor acredita que liderar nio € ser "chefe". Liderar ¢ servir.
sobre lideranga e estratégias de negécios orientadas para o usudrio, Embora "servir" tenha uma conotagio de fraqueza para. alguns, a

lideranga servidora pode ter um impacto positivo em nosso desempenho
como pais, treinadores, conjuges, professores, pastores ou gerentes —
afinal, todos querem se tornar os lideres que as pessoas precisam e

merecem.
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ATENDIMENTO NOTA 10
Performance Research Associates

Prestar um Atendimento Nota 10 ¢ criar uma experiéncia
inesquecivel para o cliente. £ Suprir expectativas e satisfazer necessidades,
descobrindo oportunidades de surpreender e cativar. E assim fazer com
que ele volte sempre.

Com uma linguagem e ilustragses simples ¢ bem-humoradas,

Atendiments Nota 10 aborda os mais importantes aspectos envolvidos
€m um servigo de alta qualidade. Aqui vocé encontrard variadas
estratégias, técnicas e dicas para prestar o melhor atendimento —
pessoalmente, pela interner e pelo telefone,

COMO ENCANTAR SEUS CLIENTETS
Bob Miglani

O atendimento a0 cliente ¢ a base de todo negécio bem-sucedido, -

Nesse livro, Bob Miglani, hoje um importante executivo de uma
das maijores empresas dos Estados Unidos, revela os principios de
atendimento e vendas que aprendeu atrés do balcio da sorveteria de
sua familia,

Bob aborda os pontos essencias de um atendimento nota 10,
compartilhando técnicas de ficjl aplicagio para lidar com clientes
dificeils, aumentar o valor das vendas, diminuir o estresse, motivar g
equipe e fazer com que os fregueses voltem sempre,

Wpr———
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FACA O QUE TEM DE SER FEITO p
Bob Nelson
i
A mensagem desse livro ¢ simples mas poderosa: fazer 6 que precisa
ser feito, ¢ ndo apenas o que lhe pedem, ¢ a marca registrada da
exceléncia profissional. Esta ¢ a postura que devemnos adotar para crescer
e nos realizarmos profissionalmente. '
Com exemplos claros e concretos, ele vai mostrar as diversas
iniciativas que vocé pode tomar para ser reconhecido como alguém qu?
"faz as coisas acontecerem”. A recompensa’ chegars antes do que vocé
imagina.

1001 MANEIRAS DE TOMAR A INICIATIVA NO TRABALHO
Bob Nelson

Como todo profissional, vocé tem diariamente a oportunidade Ele
arfegacar as mangas, usar seus talentos e se destacar por uma aw.tt.la(,:ao
brilhante. Quase sempre, isso € apenas uma questio de tomar a iniciativa
de entrar em agdo antes que o seu supervisor lhe diga o que fazer ¢ como.

Nesse livro, Bob Nelson apresenta centenas de exemplos de pessoas _
que conseguiram implementar mudancas extraordil?{u'ias em suas
organizagdes 2 partir de idéias simples e foram reconhecidas por isso.

Pritico e abmngente, esse livro apresenta exercicios e téc'mca_s' de
administragdio, dicas de lideres, pesquisas e estudos de caso para motivar
vocé a seguir nessa promissora direcdo.



POR QUE OS CLIENTES NAO FAZEM O QUE VOCE ESPERA?
Ferdinand Fournies

O modo como voct conduz um encontro com um cliente ¢
fundamental para definir o sucesso de uma venda, mas o verdadeiro
poder estd nas méos dele. A reagio do cliente 3 sua abordagem ¢ o que,
de fato, determina se a negociagio vai ser bem-sucedida ou nio.

O desafio,¢ enxergar as visitas de vendas com os othos do cliente ¢
fazer com que ele reaja da forma que vocs deseja — ou seja, fechando a
venda o mais rapidamente possivel, .

Por que os clientes nio fazem o que vocé espera? deixa de lado truques e

receitas pré-fabricadas para mostrar agbes especificas para melhorar
significativamente suas vendas e seus resultados,

DESENVOLVA sUA CAPACIDADE DE LIDERANCA
John H. Zenger e Joseph Folkman

Desenvolva sua capacidade de lideranga apresenta dicas e estratégias
para vocé se tornar um lider excepcional, além de um programa de 24
Passos para vocé colocar em pritica suas habilidades pessoais e
profissionais e, dessa forma, dar sua contribuico para o sucesso da
empresa ¢ de seus colaboradores.

Nesse livro, vocé vai aprender que ndo € eliminando suas deficiéncias
que vocé passard a ser percebido como um lider mais eficaz. O segredo
da exceléncia ¢ reconhecer as préprias caréncias ¢ dificuldades e
transformd-las em pontos positivos.

A boa noticia ¢ que a lideranca ¢ muito mais do que um dorn natural
~ trata-se de uma habilidade que pode ser desenvolvida,

CoNHEGA 0s 30 Crdssicos pa Eprrora SEXTANTE

1.000 lugares para conhecer antes de morrer, de Parricia Schulez &
1001 discos para ouvir antes de morrer, de Robert Dimery
100! filmes para ver antes de morrer, de Steven Jay Schneider
A cabana, de William P, Young
A diltima grande licdo e As cinco pessoas que vocé encontra na cbu, de Mitch Albom
A vida ¢ bela, de Dominique Glocheux
Conversande com os espiritos, de James Van Praagh
Enguanto 0 amor ndo vem, de lyanla Vanzant
Faga o que tem de ser feito, de Bob Nelson
Jesus, o maior psicélogo que jd existiv, de Mark W. Baker
Mantenha o seu cérebro vive, de Laurence Karz ¢ Manning Rubin
Muitas vidas, muitos mestres, de Brian Weiss
Nio leve a vida tdo a sério, de Hugh Prather
O Cédligo Da Vinci e Anjos e Deménios, de Dan Brown
O monge ¢ o executive ¢ Como se tornar wm lider servider, de James C. Hunter -
O éeio criative, de Domenico De Masi
O poder da pacitncia, de M. }. Ryan
O Poder do Agora, de Eckhart Tolle
O gue toda mulber inteligente deve saber, de Steven Carter € Julia Sokol
Os segredos da mente miliondria, de Harv T. Ecker
Palavras de sabedoria, de Sua Santidade, o Dalai-Lama
Por que os bomens fazem sexo e as mulheres fazem amor?, de Allan e Barbara Pease
Transformando suor em ours, de Bernardinho
Voct ¢ insubstitutvel, Dez leis para ser feliz, Nunca desista de seus sonhos e Pais
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brilbantes, professores fascinantes, de Augusto Cury
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tragdo, que se tornou um dos mode-
los de geréncia mais importantes no
mundo dos negécios.

-O resultado foi uma extra_grdinéria

reviravolta na SAS, que, em menos
de um ano, nio s6 fecuperou todas
as suas perdas como também obteve
lucros inéditos.

A estratégia bisica de Carlzon foi de-
legar poder aos funcion4rios que ocu-
pavam cargos mais baixos mas ti-
nham contato direto com o cliente, e
por isso ouviam suas reclamagées, elo-
gios e necessidades. Assim, o poder
passou a ser exercido ndo apenas pelos
executivos, mas por todos da compa-
nhia, que foram treinados e incén-
tivados a resolver problemas em nome-
da empresa. Ao eliminar as barreiras
burocrdticas, a SAS ganhou dlientes
cada vez mais satisfeitos e figis, .. -

Este livro ¢ uma valiosa contribuicio -
para empresas de todos os setores que
estejam abertas a mudancas. Acima
de tudo, oferece uma filosofia ino-
vadora — a experiéncia de quem re-
solveu mudar as regras do jogo e con-
quistou um lugar de destaque no
mundo da administracio. |



