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O autor da obra A hora da verdade é um empresério sueco que
granjeou fama internacional pelo extraordinério trabalho que desenvol-
veu gerenciando a Scandinavian Airlines Sysfem (SAS), consércio de em-
presas aéreas da Dinamarca, Noruega e Suécia. Antes de presidir a
SAS, assumiu a direcdo da Lingeflyng, empresa aérea sueca, a frente da
qual conseguiu um sucesso excepcional em tempo recorde, ndo obstante
ter sido, entdo, o mais jovem presidente de uma companhia aérea do
mundo.

No livro, o autor narra, em 12 capitulos, sua experiéncia no ge-
renciamento dessas companhias, enfocando esse gerenciamento sob di-
versos pontos de vista. Segundo o prefaciador do livro,

“é um concentrado de histdrias instrutivas e conselhos praticos, des-
crevendo as atividades de Carlzon na “Vingressor” (a subsididria de
turismo da SAS, onde ele assumiu sua primeira presidéncia, com 32
anos), na Lingeflyng e na SAS em particular.”
Segundo, ainda, o prefaciador, A Hora da Verdade
“6 um livro para todos os setores empresariais. E uma contribuicdo
maravilhosa para 0 nosso urgente esforco de redefinir os fundamen-
tos de nossas organizagbes para este admirdvel mundo novo que se
aproxima. Proporciona exemplos, sugestdes e, acima de tudo, uma
nova filosofia de alguém que esteve na linha de fogo e levou a cabo
uma brilhante reviravolta de sucessos em tempo recorde.”

Pode-se dizer, a partir do que narra em seu livro, que Jan
Carlzon iniciou uma nova forma de gerenciamento. Comegou por extin-
guir uma unidade centralizada de pesquisa de mercado, sendo que a
coleta dos dados necesséarios ao desenvolvimento e a boa prestagao de
servigos pela empresa passou a ser feita no prdprio local do servigo ofe-
recido, ou seja, na linha de frente, a que estd mais perto do usuario, e
que passa a valorizar sistematicamente.

Transferiu para esse pessoal a responsabilidade de resolver as
questdes atinentes a sua area propria de atuagao, ao mesmo tempo em
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que valorizou, em todo o pessoal, a intuicdo, a emogéao e a criatividade.
Segundo o Autor, os pensadores analiticos “sdo geralmente desastrosos
ao tomar decisdes e ao implementar.” Assim, na SAS, “a andlise é sempre
dirigida para a estratégia do negdcio como um todo e nao para os elementos
individuais de tal estratégia.”
Ainda segundo o prefaciador de A Hora da Verdade,
“Lealdade a visdo, e ndo aos detalhes da execugdo, é imprescindivel,
ou nada da certo. Ele acredita que as pessoas somente brilham
quando as exigéncias sdo muito altas. Um componente bdsico sdo as
avaliagbes rigorosas e honestas. Objetivos firmes e visiveis, dirigidos
para o atendimento do cliente e calculados para criar a competicao
entre as unidades, aceleram a marcha do processo.”

Jan Carlzon sugere que as organizagoes tradicionais devem pas-
sar por transformacées profundas, devem ser ‘literalmente viradas de ca-
beca para baixo.” Segundo ele, as empresas precisam aprender a receber
bem as mudancas, em lugar de lutar contra elas, como geralmente acon-
tece. Os riscos devem ser corajosamente assumidos, e ndao ser simples-
mente eliminados. Ainda segundo seu pensamento, deve-se dar mais
forca a linha de frente das empresas, em lugar de desmotivéa-la, e procu-
rar adapté-la a um mercado altamente mutavel, ao invés de se concen-
trar em manobras internas, de cardter eminentemente burocratico.

Na realidade, a filosofia empresarial e administrativa de Carlzon,
embora dirigida a empresas aéreas, a rigor, aplica-se a qualquer empre-
sa prestadora de servigos, feitas as necesséarias adaptagoes.

Seu pensamento bésico é de que a empresa deve ser “dirigida pa-
ra o cliente” e tornou sua companhia,

“uma companhia que reconhece que seu unico e verdadeiro patrimé-
nio sdo clientes satisfeitos, todos esperando ser tratados como indi-
viduos™.

Para tanto, altera uma situagao vigente na maioria das empresas
e que resume com as seguintes palavras:

“Na base da pirdmide estdo os soldados rasos, que incluem tanto os
funciondrios administrativos quanto os diretamente ligados a ativida-
de da empresa. Estes sao os que tém contacto didrio com os clientes
e os que melhor conhecemn as operagbes da linha de frente. Ironica-
mente, porém, nao tém nenhum poder para reagir 4s situagdes parti-
culares que surgem constantemente”. Modifica, pois, a situagao des-
crita, dizendo que

‘A SAS nao € s¢ uma colegdo de bens materiais mas, além disso, e
de modo mais importante, a qualidade de contato entre um cliente

74 O Alferes, Belo Horizonte, 10(32) 73-76 jan/mar 1992



Oscar Vieira da Silva

em particular e 0s empregados da SAS que servem diretamente ao
cliente (ou, como os chamamos, a nossa ‘linha de frente’ (...)

Pretendia, sempre, mostrar ao cliente “gue a SAS € sua melhor al-

temativa’.

Iniciando seu gerenciamento, como diz, baixou decretos, mas

acabou por aprender a “confiar mais no pessoal da linha de frente, que lida
com os clientes, e menos em seus proprios decretos”.

Dentro de sua linha de gerenciamento, fez com que toda a em-

presa que dirigia passasse a se voltar “para o servico”. Para tanto, distri-
buiu a todos os empregados da empresa um livro intitulado Vamos a Lu-
ta, que lhes deu informacgdes sobre a visdo da companhia e seus abjeti-

VOs:

‘quando compreenderam nossa Visdo, nossos empregados aceitaram
a responsabilidade com entusiasmo, 0 que provocou numerosas e
simultaneas reagbes de energia, desenvolvendo nossas idéias”. Ad-
verte, porém, que “Evidenternente sempre existirdo agueles gque se
recusam a ser persuadidos. Destes deve-se exigir ao menos lealdade
aos objetivos, se nao had envolvimento emocional’.

Ainda na geréncia da companhia, e procurando atingir maior

eficiéncia, langa um novo programa gerencial, a que chama "segunda on-
da”, para a qual delineia novo modelo de estrutura organizacional que
assim resume:
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“O primeiro nivel é responsdvel pelo trabalho de guiar a companhia
para o futuro, prevendo as ameacas aos negdcios em curso e son-
dando novas oportunidades. As pessoas que estao neste nivel de-
terminam objetivos e desenvolvem estratégias para atingi-ios. Isto
implica evidentemente tomar decisées, mas as que ndo tém relagao
com agoes especificas.

O nivel seguinte é responsavel pelo planejamento e pela alocacao
dos recursos disponiveis, investindo dinheiro ou recrutando pessoal —
em outras palavras, fazendo tudo que é necessario para que as pes-
soas situadas no nivel operacional estejam habilitadas para pér em
prédtica as estratégias que a alta geréncia estabelecer. Mais uma vez,
n&ao se trata de decidir sobre acbes especificas. Neste nivel, criam-se
0s pré-requisitos para que oulros tomem as decisoes.

O terceiro nivel é o que chamo de linha de frente, ou de operacdes. E
aqui que todas as decisces especificas devem ser tomadas — todas
as decisbes necessdrias para que a companhia caminhe de acordo
com os objetivos e estratégias da alta geréncia”.

Termina seu livro contando pequena histdria de dois cortadores
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de pedra para a construcdo de uma catedral e que, de uma certa forma,
resume sua filosofia:
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“Alguém que passava perguntou-lhes que estavam fazendo.

O primeiro operdrio, com uma expressao amarga, resmungou: ‘Estou
cortando esta maldita pedra para fazer um bloco.’

O segundo, que parecia feliz com seu trabalho, replicou orgulhosa-
mente: ‘Fago parte do grupo que estd construindo uma catedral.’

O trabalhador que pode vislumbrar toda a catedral e que recebeu
responsabilidade para construir a sua parte da mesma € uma pessoa
muito mais satisfeita e produtiva do que aquele que vé somente o
granito diante de si. O lider verdadeiro € o que faz o projeto da cate-
dral e em seguida compartilha com os outros da visao que os inspira
a construi-la”.
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