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RESUMO

A Tese de Doutorado analisa a influéncia das instituicdes na resolugao dos
dilemas da acao coletiva no contexto da escolha racional dos agentes. Verifica a
capacidade das organizacdes em agregar um conjunto de atores por meio do
oferecimento de vantagens diferenciadas, diluindo as desercdes e praticas
oportunistas. Avalia as possibilidades de arranjos cooperativos entre agéncias
com finalidades diversas e propdsitos especificos comuns. No contexto especifico
do objeto de estudo, as possibilidades dos funcionarios da VARIG e de diversas
agéncias de atuarem de forma concertada em oposi¢do as politicas publicas do
Executivo Federal que visaram fusionar a VARIG com a TAM, durante o ano de
2003. A dimensédo empirica deste trabalho foi obtida por meio das historias da
VARIG, TAM, Associacdo de Pilotos da VARIG, Sindicato Nacional dos
Aeronautas, bem como, como os fatos historicos especificos da tentativa de fuséo
entre as duas companhias aéreas em 2003. A orientacdo tedrica do trabalho foi
embasada na analise das instituicbes sob a perspectiva historica, nos
pressupostos da escolha racional, na teoria dos jogos e no estudo do sistema de
intermediacdo de interesses baseado em préticas neocorporativas.
Adicionalmente, é explicitada a legislacdo que rege as fundagbes apontando
elementos considerados relevantes na estruturacdo dos arranjos institucionais
encontrados na Fundacao Ruben Berta e VARIG. As conclusdes obtidas apontam
que o equacionamento dos dilemas da ac¢éo coletiva dos agentes foi influenciado
pelos arranjos institucionais disponiveis; pela capacidade da agéncia em agregar
individuos pelo oferecimento de ganhos seletivos, diluindo desercdes e praticas
oportunistas de consumo sem participacdo, bem como, pela eficacia da atuacao
de grupos por meio de uma estrutura de mediacdo de interesses com énfase
cooperativa na obtencdo de um objetivo comum. No caso, a unido de propdsitos
entre agéncias e agentes foi capaz de impedir a implementacao da fusao entre a

VARIG e a TAM promovida pelo Executivo Federal.



ABSTRACT

This thesis studies the influence of the institution design in solving the
collective action dilemmas in the rational choice perspective. Verifies the capability
of organizations in aggregating actors by offering a selective payoff, avoiding
desertions. Checks the neocorporative design among different agencies acting for
a common purpose. In particular, the possibility of coordination among VARIG
employees and agencies in a specific strategy of obstructing the intended merger

of VARIG e TAM by way of government action.

The empirical dimension of this thesis was obtained through the histories of
VARIG, TAM, Syndicate, Association and the specific facts related to fusion in
2003.

The theory elements were obtained from Historical Institutionalism, rational
choice, game theory and neocorporative design. Additionally, the foundation law is
described in order to provide an understanding of the Ruben Berta Foundation
characteristics and VARIG.

The obtained conclusions indicate the influence of institutions in the solution
of the collective actions dilemmas; the capacity of the agencies in avoiding
desertions, when they offer selective premiums; and also the effectiveness of
cooperative actions among different organizations centered in a specific target, in
this case, to impede the merger of VARIG and TAM. The unit on purposes won

the public policy of the government.



INTRODUCAO

O presente trabalho analisa as acbes coletivas de agentes’, diante das
alternativas proporcionadas pelo arranjo institucional® existente, num cenario de
importantes transformacfes do grau de empregabilidade e das relacbes de
trabalho no setor aéreo. No caso, os funcionarios da Viacdo Aérea Rio-Grandense
- VARIG e suas singularidades diante da possibilidade de absorcéo da
Companhia pela Transportes Aéreos Marilia - TAM, por iniciativa do Executivo
Federal, durante o ano de 2003. Também estuda 0s processos de negociacao
entre entidades contrarias a chamada fusdo entre as duas companhias e as
politicas comuns decorrentes destes acordos, objetivando unicamente evitar que
a VARIG fosse encampada pela TAM. Especificamente, este trabalho enfoca as
acoes de mobilizacdo® utilizadas pelos aeronautas* da VARIG frente ao processo
de criagdo de uma nova empresa aérea administrada pela TAM. Discute as
politicas reivindicativas® elaboradas pela Associacdo dos Pilotos da VARIG
(APVAR)®, bem como as politicas de negociacdo’ estruturadas pelas outras

agéncias®, no caso a VARIG, Fundacdo Ruben Berta (FRB) e Sindicato nacional

! O termo agente, neste trabalho, esta relacionado com individuo, estrategicamente orientado, de
acordo com 0s pressupostos da escolha racional, em ac¢fes coletivas delineadas em grupos
sociais distintos.

A expressao arranjo institucional, neste trabalho, est4 associada aos balizamentos impostos as
escolhas individuais, promovendo um conjunto de opg¢fes possiveis aos agentes no contexto da
escolha racional e acao estratégica. O termo sera mais bem explicitado no primeiro capitulo.
® Neste trabalho, a express&o acdes de mobilizacdo significa todo e qualquer procedimento de
acdo coletiva desencadeada por agentes, com o propésito de obstaculizar a fuséo entre a VARIG
e a TAM. Sdo manifestagdes, passeatas e atos publicos, entre outras formas de contestacao.

* Aeronautas sdo tripulantes de aeronaves de transporte aéreo civil de acordo com a Lei nimero
7183 de 05 de abril 1984.

> Neste trabalho, a expressao politicas reivindicativas significa as estratégias de acéo contestatoria
desenvolvida pelas liderancas da Associa¢do de Pilotos da VARIG - APVAR, em oposi¢cdo ao
Erocesso de fuséo.

As siglas APVAR e SNA (Sindicato Nacional dos Aeronautas) e as expressfes Associacdo e
Sindicato séo utilizadas neste trabalho para designar as dire¢cdes das duas entidades. O conjunto
dos associados e 0s outros agentes envolvidos no processo serdo chamados de pilotos,
tripulantes, aeronautas, funcionarios ou empregados.

" Neste trabalho, a expressao politicas de negociagdo significa todo e qualquer procedimento no
plano da negociacé@o propositiva desenvolvido pelos grupos de interesse contrarios a fusao em
relacdo ao Executivo Federal.

® O termo agéncia, neste trabalho, representa ator institucional. E a organizacdo de carater



dos Aeronautas (SNA). A tese analisa as acdes coletivas dos aeronautas da
VARIG e a capacidade de mobilizacao destes profissionais frente as perspectivas
de perda e precarizagdo de postos de trabalho e verifica ainda a influéncia das
praticas empresariais da TAM, diferentes sob varios aspectos as adotadas pela
VARIG, nestes processos. Aborda os arranjos neocorporativos9 entre 0s grupos
de interesse contrarios a fusdo, e as suas politicas de negociacdo com o
Executivo Federal. Estuda também a atuacdo do Legislativo, Ministério Publico
Federal, Curadoria de Fundac6es do Ministério Publico Estadual do Rio Grande
do Sul e o Executivo Estadual dos Estados do Rio de Janeiro e do Rio Grande do

Sul*® nos eventos, durante o ano de 2003.

A aviacdo civil, cenario do objeto em estudo, representa um ramo de
atividade econdmica com niveis crescentes de complexidade. O setor ndo estoca
capacidade, de forma que a perda decorrente de um assento vazio nunca €
recuperada. Necessita capital intensivo, ou seja, os avides precisam decolar com
taxas de ocupacdo proximas as da lotacdo como forma de evitar prejuizo na
operacdo. As inovacdes tecnoldgicas aumentam o valor agregado das aeronaves
influenciando negativamente na composi¢cdo de custos. No Brasil, o ambiente
econdmico é caracterizado pelo elevado custo do capital e do risco em délar*!, no
qual o faturamento € feito em reais e 0s gastos sdo majoritariamente
referenciados na moeda americana. As demandas e 0S pre¢cos S0 poucos
flexiveis, numa conjuntura de baixo poder aquisitivo da populacdo e os diversos

controles de tarifas ao qual o setor foi submetido.

econdmico, social ou politico portador de normas de funcionamento formais e informais, passiveis
de interferir nas a¢des coletivas dos agentes.

® O termo neocorporativo, neste trabalho, serd utilizado no sentido do corporativismo n&o
autoritario, no qual as partes atuam de forma cooperativa no entendimento de temas sécio -
econdmicos. E também conhecido por corporativismo “societal” cujo significado sera aprofundado
no primeiro capitulo.

1 O Executivo e Legislativo das unidades federadas do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul
apoiaram as estratégias e acdes contrarias a encampacao da VARIG pela TAM em virtude da
possibilidade de transferéncia do complexo industrial de manutencdo da Companhia existente no
Rio de Janeiro e Porto Alegre para o estado de S&o Paulo, com a consequente perda de
arrecadacdo e emprego. A sede da VARIG, em Porto Alegre, também seria transferida para a
cidade de Sao Paulo com mais prejuizos ao Rio Grande do Sul. Neste contexto, o Executivo e
Legislativo do Estado de S&o Paulo ndo se manifestou, deixando de apoiar ou criticar qualquer
iniciativa contraria a fusdo. Como entidades ndo engajadas no processo elas nado serdo
abordadas. Nao compde o objeto de estudo.

1 As referéncias quantitativas feitas em délares durante todo o trabalho sdo referentes a moeda
corrente dos Estados Unidos da América do Norte.



Para uma atividade com margens téo rigidas de operacao, o dia Onze de
Setembro de 2001 representa um marco. O sequestro simultaneo de quatro
aeronaves Boeing 767 nos Estados Unidos da América do Norte, utilizados em
ataques terroristas, interferiu decisivamente neste ramo de atividade econdémica.
Segundo dados da IATA'?, o prejuizo acumulado pelo setor no periodo posterior
ao sequestro e queda das quatro aeronaves corresponde ao lucro angariado por
todas as empresas do planeta em cinqlienta anos de transporte aéreo civil. SO as
empresas aéreas envolvidas nos sequestros receberam ajuda federal superior a
U$$ 15 bilhdes. Na Europa, apds setembro do ano de 2001 a empresa belga
Sabena faliu. A companhia aérea Swiss Air quase encerrou as atividades. Foi
comprada por um consorcio de bancos, reduziu a frota, e como quase todas as
concorrentes no plano mundial, demitiu um nimero expressivo de funcionarios.
Em 2003, quase todas as empresas aéreas do planeta apresentaram prejuizos
operacionais, num cendrio de forte retracdo do mercado e custos crescentes com
novos procedimentos de seguranca contra sequestros, como por exemplo, a
instalacdo de portas blindadas nas cabines de comando ao custo médio de

quarenta mil délares por aeronave.

No Brasil, 0 mesmo contexto aprofundou as dificuldades financeiras das
empresas aéreas nacionais, ja debilitadas por politicas de desregulamentacao
iniciadas na década de noventa, sem a devida fiscalizacdo do poder concedente.
Como conseqliéncia, praticas de dumping e concorréncia predatdria passaram a
caracterizar a atividade, num setor que € concessao de servigo publico. No ano
de 2001, a Transbrasil encerrou as suas operacfes; em 2004, seria a vez da
VASP.

Um ano antes, a partir de janeiro de 2003, a imprensa passou a
sistematicamente cobrir os eventos relativos a intencdo do Executivo Federal em
promover a chamada fusédo entre a VARIG e a TAM, mas que de acordo com 0s
planos anunciados seria, na verdade, mais a incorporacdo da Empresa pela

concorrente do que a unido de ativos entre as duas concessionarias. No periodo,

12 |ATA é a sigla, na lingua inglesa, da Associacao Internacional de Transporte Aéreo.
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0 Grupo VARIG® reduziu a frota em 43 aeronaves unidades e a TAM perto de
trinta. Diante da perspectiva da perda de milhares de empregos na VARIG, da
precarizacdo das condi¢cdes de trabalho dos funciondrios remanescentes e da
adocao dos processos administrativos da TAM, conforme amplamente noticiado
no periodo, a APVAR, formulou politicas reivindicativas em oposicao a fusdo das
duas companhias. Questionou o Executivo Federal, instruiu o Ministério Publico,
buscando apoio politico do Legislativo e Executivo Estadual dos Estados do Rio
de Janeiro e Rio Grande do Sul. Funcionarios da VARIG, capitaneados pelos
aeronautas, promoveram acdes de mobilizacdo, na tentativa de obstaculizar o
processo de fusdo. Paralelamente, a Fundacdo Ruben Berta, FRB, detentora de
87 por cento das ac¢des da VARIG, e a Empresa agiram promovendo politicas de
negociagéo com o Executivo Federal. Consultaram a Procuradoria**de Fundacdes
do Ministério Publico Estadual do Rio Grande do Sul, lidaram com as divergéncias
internas, formulando estratégias e negociaram em oposicéo a fusdo. Finalmente,
o Sindicato Nacional dos Aeronautas, SNA, formulando politicas reivindicativas,
atuou preponderantemente no plano da negociacdo propositiva, agindo na
tentativa de obstaculizar a criacdo da nova empresa aérea. Pautado pelas
mesmas diretrizes da Fundacédo e da VARIG, negociou com o Executivo Federal

na busca de alternativas ao processo.

As politicas reivindicativas, acdes de mobilizagcdo, processos de
negociacao e arranjos neocorporativos ocorreram, coincidentemente, de janeiro a
dezembro de 2003. No entanto, as duas empresas sao descortinadas desde suas
fundacdes no sentido de avaliar as diferencas de cada arranjo institucional,
auxiliando no entendimento das acdes coletivas dos agentes da VARIG e dos
processos de negociacdo entre as agéncias contrarias a unido de ativos entre as
duas companhias de aviagao. Portanto, os grupos de interesse, formados pelo
conjunto de agentes e agéncias, formam o objeto de estudo, e os eventos

histéricos apresentados representam o cenario e os elementos balizadores dos

¥ Em 2003, o grupo VARIG era um conglomerado de empresas que atuava nas areas de aviacgao,
manutencdo de aeronaves, servigos de apoio em aeroportos e hotelaria. No setor de transporte
aéreo de passageiros e cargas o Grupo compreendia a VARIG, Rio Sul, Nordeste e VARIG LOG.
4 As Procuradorias de Fundacgbes dos Ministérios Publicos Estaduais séo responsaveis pela
fiscalizacdo das fundacdes. No caso da FRB, com sede em Porto Alegre, suas atividades sdo
acompanhadas pelo Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Sul.
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referidos atores. A TAM néo é diretamente abordada por ndo haver evidéncias de
sua participagdo em qualquer processo de negociacdo, reivindicacdo ou
mobilizacdo, ndo integrando, portanto, o objeto proposto para estudo. O papel da
Entidade e do seu corpo funcional, de acordo com os dados obtidos, foi de
anuéncia tacita as diretrizes do Executivo Federal, que também néo é investigado
por ndo participar do grupo de agéncias contrarias ao processo. Pelo contrario, a
Entidade tentou impor a fusdo, foi oponente as agfes concertadas dos agentes e
agéncias, portanto, também n&o configura em objeto de estudo. As histérias das
entidades representativas dos aeronautas, no caso a Associacdo e o Sindicato,
sdo utilizadas como objetivo de agregar elementos que possam contribuir no

entendimento das ac¢des coletivas dos agentes.

E importante destacar que todos os processos concertados em 2003,
contrarios a absorcdo da VARIG pela TAM, ndo tém relagdo com o cenario de
insolvéncia financeira da Companhia em 2006™. N&o existia esta perspectiva na
visdo e percepcdo dos agentes e das agéncias naquele periodo. Varig e TAM
enfrentavam problemas financeiros semelhantes. Ambas reduziram suas frotas,

compartilharam seus vbéos e adotaram diversas medidas de ajuste, objetivando

> Em 2005, a Fundacdo Ruben Berta nomeou executivos do mercado para a Presidéncia e
Conselho de Administracdo da VARIG. Sob novo comando, a empresa solicitou adesdo aos
condicionantes da recém aprovada Lei N° 11.1101 de nove de fevereiro de 2005, a chamada lei de
recuperacdo judicial. A VARIG foi a primeira empresa no pais a utilizar a nova legislacao,
semelhante a lei de faléncias dos Estados Unidos da América do Norte. O objetivo era garantir
uma moratéria nas dividas diante das negativas do Executivo Federal em suspender a cobranca
antecipada de combustivel e tarifas aeroportuarias e emprestar, via BNDES, dinheiro para a
Companhia. Havia também a recusa em efetuar um encontro de contas. Esta expresséo foi
utilizada para designar a compensacéo das dividas da VARIG com os seus créditos, adquiridos
em processo judicial contra a Unido, conseqiiéncia de prejuizos operacionais decorrentes do
congelamento das tarifas aéreas imposto pelo Executivo Federal em diversos planos econdmicos
na década de 1980. Os créditos estimados em maio de 2006 eram equivalentes a 4,6 bilhdes de
Reais. Também havia aproximadamente 1,3 bilhGes de Reais relativos a cobranca indevida de
ICMS por parte dos estados federados sobre a emisséo de bilhetes aéreos. Em setembro de 2001,
foi transitada e julgada sentenca favoravel a VARIG pelo STF sem possibilidade de recurso. Até
agosto de 2006, apenas o Estado do Rio de Janeiro havia quitado sua divida com a VARIG.
A utllizacdo da Lei de Faléncias acentuou o desequilibrio financeiro da VARIG. Todo o crédito
ainda existente foi cortado por desconfianca dos credores e mercado. O fluxo da caixa da VARIG
foi negativamente influenciado, e como consequéncia a Empresa passou a suspender as
operacdes de diversas aeronaves por falta de recursos financeiros, que possibilitassem as acfes
de manutencdo. Véos foram cancelados e o faturamento caiu, agravando o fluxo de caixa da
Companhia. No balango de 2005, a VARIG apresentou prejuizo de mais de um bilhdo e meio de
Reais. Nos EUA, as empresas aéreas acumulam reservas financeiras, antecipando a falta de
crédito, quando recorrem aos dispositivos de protecdo proporcionados pela lei de faléncias
daquele pais. A VARIG ndo adotou este expediente, agravando a sua situacdo, de forma que em
junho de 2006 estava paralisando paulatinamente suas operacdes aéreas.



12

cortar custos e aumentar receita. Como consequéncia, em 2004, a VARIG
apresentou em balanco, aprovado pela Comissdo de Valores Mobiliarios,
resultado operacional positivo de 543 milhdes de Reais. A TAM também se
recuperou, apresentando resultado financeiro em melhores condigcbes que a
VARIG. Concomitantemente, as duas empresas fizeram pleitos junto ao BNDES,

solicitando recursos com vistas a capitalizacdo. Apenas a TAM conseguiu um

empréstimo do banco de fomento.

Em 2003, diante da inexisténcia da lei de recuperacao judicial e de suas
consequéncias, bem como da posterior e continuada negativa do Executivo
Federal em promover o encontro de contas ou negociar uma solucdo de
capitalizacdo para a VARIG, ndo havia como os agentes, e até as agéncias, de
correlacionarem a encampacédo da Companhia pela TAM com a sua perenidade.
N&o existia 0 pressuposto da existéncia da VARIG vinculada a sua encampacao
pela TAM. A Companhia, apesar da crise, operava com mais de oitenta
aeronaves, faturando quase trés bilhn6es de délares por ano. Se o processo de
fusdo das duas companhias tivesse ocorrido, milhares de funcionarios teriam
perdido seus empregos sem possibilidade de realocacédo imediata, no contexto
recessivo do setor no periodo posterior aos sequestros aéreos de onze de
setembro de 2001. Em 2006, a insolvéncia da VARIG foi acompanhada de grande
revitalizacdo da aviacdo civil no Brasil e no mundo. Centenas de pilotos da
Companhia espontaneamente pediram demissdo e foram imediatamente
absorvidos pela TAM e Gol, bem como por empresas situadas na China, india,
Singapura, Emirados Arabes Unidos e Uni&o Européia, entre outros.

Diante do conjunto de informacfes disponiveis aos agentes em 2003,
impedir o processo seria a solucdo de melhor eficiéncia para os funcionarios. A
manutencdo do emprego por mais de trés anos e 0 reaquecimento do setor em
2006 contribuiram posteriormente para validar as estratégias do periodo. Como
afirma Tsbélis (1998), as escolhas aparentemente ineficazes sdo na verdade
casos de discordancia entre o ator e o observador, de forma que o0 segundo nao
esta ciente de todas as facetas de um processo.
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Ao se analisar as acfes de mobilizacdo dos aeronautas da VARIG no
cenario da fusdo, o objetivo € o de verificar a capacidade das instituicbes em
resolver os dilemas da acg&o coletiva, a partir da perspectiva da escolha racional.
Adicionalmente, existe o propdésito de investigar se as agéncias, contrarias ao
processo de agregacdo das Companhias, agiram de acordo com 0S pressupostos
dos arranjos neocorporativos no equacionamento de suas estratégias de
negociacéo. Desta forma, as escolhas dos agentes, moldadas pelas preferéncias
institucionais, historicamente®® constituidas, podem influenciar e agregar apoio as
estratégias das organizacdes, que atuando sob o mesmo conjunto de finalidades,
podem convergir acées, agindo de forma cooperativa em prol de um objetivo
comum. A utilizagdo da escolha racional juntamente com a analise institucional
sob a perspectiva historica, no cenario empirico proposto, podera contribuir
favoravelmente no aprimoramento do entendimento da relacdo entre agente e
agéncia no ambito da Ciéncia Politica. Complementarmente, a aplicacdo do
neocorporativismo tem por objetivo alargar as possibilidades de analises no
campo das rela¢ges entre agéncias, superando a visdo dominante para a América

Latina embasada no corporativismo estatal ou autoritario.

Em razdo disso, avaliar em profundidade as politicas reivindicativas e de
negociacdo de associacbes e sindicatos; as acgOes de mobilizacdo dos
empregados em relacdo as politicas publicas do Executivo Federal; o
relacionamento de entidades de classe profissionais com o Legislativo e as suas
demandas junto ao Ministério Publico e Judiciario; a atuacdo de sindicatos e
associacoes na defesa dos interesses dos grupos profissionais que representam,
na especificidade do campo do transporte aéreo brasileiro; as politicas de
negociacdo de uma fundacdo e de uma empresa de aviacdo com o Executivo
Federal; os arranjos neocorporativos entre 0s grupos de interesse contrarios a
fusdo, constituem-se em importante instrumento para melhor compreender os
processos de negociacao politica envolvendo agentes institucionais diversos. A
abordagem do modo de atuacdo de uma determinada categoria profissional, cujo

empregador é propriedade de uma fundacdo com responsabilidade social, nas

® A andlise das instituicdes sob a perspectiva histérica é também denominada de “Historical
Institucionalism”, cujos conceitos serdo debatidos no primeiro capitulo.
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condicbes de crise do setor; a perspectiva de precarizagdo nas condi¢cdes de
trabalho e as politicas publicas delineadas para o setor sdo relevantes no

tratamento geral da questéo das relacdes entre o capital e o trabalho neste pais.

No campo académico sdo escassas as producdes cujo objeto esteja
relacionado com as politicas reivindicativas de entidades representativas e acées
de mobilizagdo de uma categoria profissional singular como os aeronautas, no
contexto da reestruturacdo do setor aéreo, concessao de servigo publico, balizado
pela precarizacdo das condi¢Bes de trabalho e demissbes em massa. A questao
das relacdes de empregados e empregadores em uma empresa como a VARIG,
propriedade de uma fundacéo, portanto um patrimonio vinculado a uma finalidade
de cunho social, estatutariamente prevista, sem dono especifico ou grupo de
acionistas majoritarios, também néo se encontra satisfatoriamente atendida no
Brasil. Pouco se aborda a atuacdo concomitante desempenhada pelas
associacgOes profissionais de empregados e os sindicatos da mesma categoria na
consecucdo dos objetivos elencados pela coletividade, especialmente em
momentos de profundas alteracbes como a vivenciada pelo setor de aviacéo civil.
As relagBes politicas entre o Executivo Federal e uma concessionaria de servico
publico e seus funcionarios ndo sédo objeto de analise freqliiente no campo da
Ciéncia Politica. Tampouco se verifica a atuacdo do Legislativo e o papel do
Ministério Publico em processos de fusdo entre empresas. Os estudos existentes
sobre categorias profissionais e 0s setores de atividade afim, em sua maioria,

estdo centrados nos bancérios, metalUrgicos e funcionarios publicos.

Resulta dai o interesse em avaliar como se processaram as relacdes e
influéncias entre os agentes e agéncias, na estruturacdo de estratégias e agoes,
objetivando obstaculizar a absorcdo da VARIG pela TAM. Qual o grau de
importancia das acdes de mobilizacdo dos agentes e da resolucdo dos impasses
das acdes coletivas na questdo? E das politicas de negociacdo e dos arranjos
cooperativos desenvolvidos por estas agéncias? De que forma ocorreu, em
termos de mobilizagdo, as acdes dos aeronautas da VARIG, e no plano da

reivindicacdo, as politicas delineadas pelo Sindicato e Associacdo diante da
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proposta do Executivo pela fusdo entre as duas empresas? Qual foi a influéncia
das politicas reivindicativas e de negociacdo estruturadas pela Associacdo e
Sindicato, e das a¢6es de mobilizacéo realizadas pelos aeronautas em oposicéo a
unido de ativos entre a VARIG e a TAM? Houve engajamento dos aeronautas da
VARIG nas politicas reivindicativas estruturadas pela APVAR? Qual foi o grau de
organizacdo e mobilizacdo desempenhado pelos aeronautas no cenario da fusao?
Qual foi a influéncia das praticas administrativas e operacionais da TAM nas
acOes de mobilizagdo dos aeronautas da VARIG? Qual foi o efetivo papel
desempenhado pela FRB e pela VARIG no cenario da fusdo? O Sindicato, a
VARIG e a Fundacdo efetivaram politicas de negociacdo com o Executivo
Federal, visando a ndo consecucao do projeto de criagcdo de uma nova empresa
aérea? Como se processaram em termos de cooperagdo e arranjos
neocorporativos os entendimentos entre a VARIG, Fundacdo, Sindicato e
Associacao na tentativa de impedir a criacdo de uma nova empresa de aviacao?
O SNA formulou e estruturou politicas de negociacdo com o Executivo Federal,
tentando impedir a fusdo? E a APVAR, buscou apoio de setores do poder publico
que eram contrarios ou nao estavam determinados a apoiar 0 processo? Quais
foram as posicoes e acdes defendidas e desempenhadas pelo Executivo Federal
em relacdo a proposta de fusdo entre a VARIG e a TAM? O Judiciario foi utilizado
na decisdo de conflitos ndo resolvidos? E o Ministério Publico Federal e a
Procuradoria de Fundacdes do Ministério Publico Estadual do Rio Grande do Sul,

como atuaram e interferiram no processo?

Estas sdo algumas das questbes que compfe a problematica deste
trabalho, as quais necessitam de um aprofundamento que busque explicar a
atuacdo dos aeronautas; do Sindicato; Associacdo; VARIG; Fundacdo Ruben
Berta; Ministério Publico Federal; Procuradoria de Fundagbes do Ministério
Publico do Rio Grande do Sul; Legislativo e do Executivo e Legislativo Estadual
dos Estados do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul na tentativa de incorporacao
da VARIG pela TAM.

Dado que o setor de transporte aéreo é concessao de servico publico; que

enfrenta dificuldades financeiras, que podem interferir negativamente nos
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onerosos procedimentos de seguranca de véo'’; que o governo brasileiro foi
praticamente o Unico poder estatal no plano mundial a ndo conceder qualquer
subsidio as empresas aéreas com dificuldades financeiras no periodo posterior a
onze de setembro de 2001; é objetivo de este trabalho avaliar, verificar e analisar
as politicas reivindicativas esbocadas pela Associacdo, as acdes de mobilizacao
protagonizadas pelos aeronautas da VARIG, as politicas de negociacdo
encaminhadas pela Fundacgédo, VARIG e Sindicato, os arranjos neocorporativos
das agéncias contrarias a encampacao da VARIG, bem como o papel do
Legislativo, Executivo e Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do
Sul, Ministério Publico Federal e Procuradoria de Fundacfes do Ministério Publico

do Rio Grande do Sul no processo.

Tendo em vista esta realidade, este trabalho enfoca a participacdo no
campo politico dos aeronautas da VARIG durante a tentativa governamental de
unido de ativos das duas empresas; verifica o papel desempenhado pela
Associacdo no desencadeamento dos eventos em questdo, as relacdes politicas
da APVAR com os diversos segmentos Executivo e Legislativo, bem como as
reivindicacbes submetidas ao Judiciario. Investiga ainda, o grau de influéncia nas
acOes coletivas dos aeronautas nos desdobramentos do processo de fusao.
Aborda o papel da FRB e VARIG em termos de negociagdo com o Executivo
Federal, bem como as relagcfes politicas da Empresa e da Fundacao para com 0s
funcionérios, Associacdo e Sindicato em termos de um pacto neocorporativo de
carater cooperativo, no escopo especifico do processo de fusdo. Discute também
as politicas de negociacdo encaminhadas pelo Sindicato. Investiga se a filiacdo
do Sindicato Nacional dos Aeronautas a CUT e o suporte historico ao Partido dos
Trabalhadores, interfere nas politicas de negociacao delineadas pela Entidade em
defesa do emprego e das condi¢gOes de trabalho dos aeronautas no contexto da
fus@o, haja vista, o cenario de disposicdo do Executivo Federal na consecucao
deste processo. Procura verificar se as acdes de mobilizacdo dos aeronautas da
VARIG foram influenciadas pela possibilidade que a nova empresa adotasse, sob

apoio governamental, as politicas de seguranca de voo e condi¢cdes de trabalho

1 Seguranca de vdo € o termo genérico utilizado para designar as politicas de uma empresa
aérea voltadas para manutencdo, treinamento e cumprimento das normas expedidas pela
autoridade aerondutica, objetivando a ndo ocorréncia de acidentes.
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da TAM, consideradas precarias pelos aeronautas da VARIG. Finalmente,
investiga o conjunto de politicas de negociacdo e arranjos neocorporativos de

carater cooperativo desempenhado pelas agéncias contrarias a fusao.

Especificamente, busca-se: 1) Efetuar o levantamento historico da VARIG,
TAM, Associacao e Sindicato, bem como dos fatos relativos ao processo de fuséo
a partir de janeiro de 2003, enfatizando-se os fatos atinentes as politicas
reivindicativas da APVAR, as politicas de negociacdo da FRB, VARIG e SNA, as
acbes de mobilizacdo dos aeronautas da VARIG; 2)Verificar a influéncia do
modelo administrativo e operacional da TAM na oposicdo dos funcionarios da
VARIG ao processo, e 0s arranjos neocorporativos entre a VARIG, Fundagéo,
Associacdo e Sindicato; 3) Promover levantamento do contexto histérico em que
estas acOes foram delineadas, no campo politico da reivindicacdo com o propadsito
de verificar se estes momentos apontam para a mobilizacdo efetiva dos
aeronautas da VARIG; 4) Identificar os objetivos e as politicas de reivindicagcéo e
de negociacdo da Associacao e Sindicato, verificando ou nao, a confluéncia de
interesses com o0s aeronautas da VARIG; 5) Avaliar as politicas de negociacao
conduzidas pela VARIG, FRB e SNA com o Executivo Federal no cenario
especifico da fuséo; 6) Analisar as a¢cdes de mobilizacdo promovidas pelos
aeronautas e a influéncia das mesmas no processo de fuséo; 7) Verificar os
arranjos neocorporativos, de carater cooperativo, entre a VARIG, FRB, APVAR e
SNA, objetivando obstaculizar a criacdo de uma nova empresa aérea; 7) Abordar
0 papel do Executivo e Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do
Sul, Legislativo, Ministério Publico Federal, a Procuradoria de Fundagfes do

Ministério Publico do Rio Grande do Sul e o Judiciario no processo.

Diante dos objetivos visados por esta investigacao, serdo utilizadas, como
suporte tedrico, as idéias apresentadas pelos estudiosos das instituicbes sob a
perspectiva histérica, bem como as analises promovidas pelos autores defensores
dos principios da escolha racional. Sob o viés das instituicbes, o objetivo &
apreender a singularidade da VARIG e as suas diferencas especificas frente a
TAM por meio de suas histdrias, bem como as possibilidades de acao do conjunto

de funcionérios da primeira no plano da racionalidade estratégica. Na perspectiva
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da escolha racional se investiga as acdes coletivas destes agentes. Também é
empregado o referencial teorico relativo aos processos de negociacdo entre
agéncias, conhecidos por arranjos neocorporativos, objetivando interpretar os
passos destas entidades na conducdo de processos cooperativos. A
especificidade das motivacbes e escolhas coletivas dos funcionarios,
racionalmente orientadas pelas condicdes e opcdes disponiveis por meio do
arranjo institucional existente na VARIG, é analisada no contexto de negociacéo
neocorporativo desenvolvido pelas agéncias contrarias a fusdo. Conceitos
secundarios, como a politizacdo no ambiente de trabalho e a formacao de redes
de confianca entre os agentes, também s&o utilizados no suporte ao
entendimento de acbes coletivas. A exposicdo da legislagdo das fundagbes
contribui de forma acessoéria na analise da VARIG sob o prisma institucional.

Com base na perspectiva teérica mencionada, parte-se de algumas

hipoteses em relagédo ao objeto de estudo deste trabalho, quais sejam:

1. O arranjo institucional encontrado na VARIG influenciou positivamente
na resolucdo dos impasses das acdes coletivas dos agentes no cenario da

incorporagao da Companhia.

2. Fatores historicos contribuiram na predisposicédo racional dos agentes

em impedir a fuséo.

3. A diferenga institucional entre a VARIG e a TAM, em especial nos
topicos relacionados com as politicas de seguranca de voéo e condicdes de

trabalho, também contribuiu no equacionamento das ac6es coletivas dos agentes.

3. Agéncias promoveram arranjos de cooperacdo em oposicdo a fusao,

influenciando positivamente no impedimento do processo.

4. As politicas de negociacdo encaminhadas pelas agéncias com o
Executivo Federal influenciaram na obstaculizardo do chamado processo de

fusao.
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5. A estrutura de representacdo de interesses dos agentes foi eficiente na
elaboracdo e implementacdo de estratégias e acgbes objetivando obstruir a
absor¢céo da VARIG.

No ambito metodoldgico, foi realizada uma pesquisa histérica juntamente
com a analise de dados e documentos. Estas fontes de documentos procurardo
evidenciar os elementos que possam atender aos objetivos propostos. No caso da
pesquisa histérica, o objetivo é localizar de forma sintética e objetiva as
evidéncias com o intuito de verificar os eventos e elaborar conclusdes sobre o0s
fatos passados, produzindo um registro acurado do periodo histérico pesquisado.
Com a andlise de dados e documentos estima-se qualitativamente, interpretar e
analisar textos pertinentes, de forma que seja possivel inferir informacdes e

conhecimentos afins.
As utilizagBes da pesquisa historica e da analise de dados e documentos,
no ambito da analise empirica, possibilitardo um exame apropriado do objeto

investigado, destacando aspectos relevantes para a pesquisa, tais como:

a) A singularidade constitutiva da VARIG e as diferencas especificas em

relacdo a TAM.

b) O escopo geral de atuacdo da APVAR e do SNA.

c) Os eventos e as acdes coletivas protagonizadas pelos aeronautas da

VARIG, em termos de acfes de mobilizagdo, contra a fusdo, no ano de 2003.

d) As politicas reivindicativas elaboradas pela Associacdo, objetivando

obstaculizar a unido de ativos entre as duas companhias aéreas.

e) Os acontecimentos que balizaram as politicas de negociacao
encaminhadas pelo SNA, VARIG e FRB com o Executivo Federal.
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f) Os arranjos de ordem neocorporativa protagonizados pela Fundacéo,
VARIG, Sindicato e Associacdo, no papel de agéncias posicionadas

contrariamente a criacdo de uma nova empresa aérea.

g) O papel do Executivo e Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e Rio
Grande do Sul, Legislativo, Ministério Publico Federal, Procuradoria de

Fundacdes do Ministério Publico do Rio grande do Sul e Judiciario no processo.

Os elementos acima citados serdo obtidos da realidade empirica a partir de
técnicas especificas, ou seja, por meio de entrevistas ndo estruturadas, com
dirigentes e militantes da APVAR, SNA, aeronautas da VARIG e outras empresas
de aviacao, representantes dos 6rgaos publicos envolvidos na questdo e com
funcionarios do Grupo VARIG e FRB portadores de funcdes gerenciais e diretivas,
objetivando elucidar como certos eventos ocorreram, permitindo ao entrevistado
desenvolver o tema de forma livre, cabendo ao entrevistador estimular e orientar o
curso dos debates; da coleta de dados de fontes primarias como periddicos,
revistas, informes digitais e panfletos das entidades de classe e do sindicato da
categoria, bem como da imprensa em geral e dos informes corporativos do Grupo
VARIG e das atas do Colégio deliberante da Fundacdo Ruben Berta, pela qual os
fatos analisados estéo diretamente relacionados com as fontes documentais; e de
um banco de dados obtido por questionarios aplicados entre 0 més de novembro
de 2000 e marco de 2001, de acompanhamento de voos, e histdrias de vida'® dos
pilotos da VARIG associados da APVAR, agregando a percep¢ao dos agentes
sobre a VARIG, Fundacéo, Associacao e Sindicato. Para a realizacdo da analise
empirica sdo seguidas as seguintes etapas: a) levantamento empirico da histoéria
das agéncias envolvidas no processo e dos eventos constitutivos da fusdo em
2003, pela consulta as publicacbes oficiais; c) realizagcdo de entrevistas com
dirigentes associativos, sindicais e diretivos da VARIG e Fundag&o, bem como

¥ 0s guestionarios, os acompanhamentos de v6o, as histdrias de vida e as entrevistas, elementos
componentes de um banco de dados, fazem parte do trabalho de pesquisa encomendado pela
APVAR para o Departamento de Sociologia da UFRGS em quinze de agosto de 2000, finalizado
em julho de 2001, e cujo resultado foi publicado no livro Trajetéria do Piloto em dezembro de 2001.
Os dados procuram demonstrar a percep¢ao dos pilotos em relagdo a FRB, VARIG, APVAR, SNA,
condicdes de trabalho na VARIG e perfil econbmico dos agentes. Do total de associados no
periodo, 21 por cento respondeu ao questionario.
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com aeronautas em geral; ¢) consulta ao banco de dados e depoimentos obtidos
nos voos e histérias de vida, com vistas ao melhor entendimento dos pilotos, na

condicédo de agentes, em suas ag¢des coletivas.

A pesquisa histérica e a andlise de dados e documentos serao utilizadas do
ponto de vista qualitativo. No caso das entrevistas ndo estruturadas se buscara
informagdes sobre os aspectos mais importantes do problema de pesquisa nos
relatos inclusos no periodo proposto. Ao mesmo tempo, 0s eventos relativos ao
processo de criacdo de uma terceira empresa em substituicdo a VARIG e TAM
serdo reconstituidos a partir da coleta de dados oriundos das publicacdes oficiais
das entidades de classe dos aeronautas e sindicato da categoria e dos informes
oficiais da VARIG, FRB e TAM.

As analises finais serdo cotejadas com o referencial teérico adotado, pela
andlise das instituicbes, pressupostos da escolha racional e as abordagens do
neocorporativismo, entre outros, verificando, ou nao, a coincidéncia dos
pressupostos tedricos com os fatos histéricos abordados. Em especial, as acdes
de mobilizagcdo dos agentes, no caso o0s aeronautas da VARIG; as politicas
reivindicativas da Associacao; as politicas de negocia¢do da Fundacgéo, VARIG e
Sindicato, os arranjos neocorporativos estruturados pela VARIG, FRB, APVAR e
SNA; o papel do Legislativo, Executivo e Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e
Rio Grande do Sul, Ministério Publico Federal, Procuradoria de Fundacdes do

Ministério PUblico do Rio Grande do Sul e Judiciério.

Para examinar este tema, o trabalho foi dividido em uma introducao, trés
capitulos e as conclusdes. Inicialmente, se discute a relevancia do tema, definindo
0 problema de investigacdo, expondo os objetivos de estudo, a metodologia e as
técnicas empregadas, e ao mesmo tempo, apresentando o referencial tedrico
adotado. Posicionamentos tedricos sobre instituicdes, comportamento dos
agentes na perspectiva da escolha racional, arranjos neocorporativos e a
legislacdo de fundac¢bes sé&o analisados conjuntamente com aspectos relevantes
do material empirico no primeiro capitulo, verificando ou ndo, 0s pressupostos

estabelecidos na introducdo. No segundo, é examinado o contexto historico da
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VARIG, TAM, Associacao e Sindicato, desde a fundacao das entidades até o ano
de 2002. Todo o processo pormenorizado da fusdo, em 2003, € apresentado no
terceiro capitulo. Finalmente, as conclusdes do trabalho buscam avaliar
criticamente os processos de reivindicacdo, mobilizacdo, negociacdo e arranjos
neocorporativos desempenhados pela Associacdo, aeronautas, Sindicato,
Fundacdo e Empresa. Também a efetiva inser¢cdo do Ministério Publico Federal,
Procuradoria de Fundacbes do Ministério Publico do Rio Grande do Sul,
Executivo e Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul,

Legislativo e Judiciario no cenario da fusdo entre a VARIG e TAM.

Estabelecidos os pontos que orientam a analise, se passa a discorrer sobre
as politicas reivindicativas e a¢cdes de mobilizacdo, bem como 0s processos de
negociacao e os arranjos de ordem neocorporativa encaminhados pelos agentes
e grupos de interesse contrarios a fusdo. Esta realidade serd abordada pelo viés
da andlise institucional em conjunto com os pressupostos da escolha racional, na
estruturacéo da motivacao e das preferéncias das acoes coletivas dos agentes. A
dindmica neocorporativa procurara explicitar a atuacdo das entidades durante o
processo. Conceitos tedricos acessorios em conjunto com a legislacdo das
fundacdes também serdo utilizados. O referencial tedrico abordado seré cotejado
com o material empirico, verificando, ou ndo, a procedéncia da linha

argumentativa apresentada.
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1. REIVINDICACAO, MOBILIZACAO, NEGOCIACAO E
ARRANJOS NEOCORPORATIVOS

1.1 Instituicdes e a perspectiva da escolha racional

A VARIG foi ao longo de sua historia se consolidando como empresa de
transporte aéreo detentora de duas caracteristicas institucionais marcantes. Otto
Meyer, o fundador, implementou a exceléncia nas politicas de seguranca de voo.
Ruben Berta, o primeiro empregado, difundiu, erroneamente, a idéia de que todos
os funcionarios eram também donos da Companhia. Com a Fundac¢éo, passaram
a ser beneficiarios de politicas sociais ndo encontradas em outras empresas. Na
TAM, Rolim Amaro focou a atividade na exceléncia do servico de bordo e no
atendimento incondicional das necessidades e desejos dos passageiros,
concomitantemente, num cenario marcado por condi¢des de trabalho inferiores as
praticadas pela VARIG. Duas empresas aéreas constituidas a partir de historicos

e arranjos institucionais distintos.

North (1990) atenta para a importancia da histéria como elemento de
continuidade das instituicdes, promovendo a conexdo do presente e futuro para
com o passado. Segundo o autor, as instituicdes representam as regras do jogo
na sociedade, sdo os balizamentos socialmente criados que déo forma as
relacbes humanas. Elas reduzem as incertezas promovendo a estrutura do
cotidiano. Estas incertezas emergem num contexto de informac¢des incompletas
sobre 0 comportamento dos outros individuos no processo de interacdo humana.
As instituicbes apresentam aspectos formais e informais. Os primeiros s&o
caracterizados pelas leis, regulamentos e normas, 0s outros sao determinados
pelas convencdes e padrbes de conduta. Os enquadramentos informais sao
inescritos, correspondendo a formas de comportamento que subjazem e

complementam as regras formais. Sao informacdes socialmente transmitidas. As
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instituicbes sdo criacbes humanas, cujos balizamentos impostos as escolhas

individuais sdo de conhecimento publico.

De acordo com North, a principal caracteristica das instituicbes € a de
reduzir o cenario de imprevisibilidade promovendo uma estrutura de interacao
humana estavel, definindo a motivacdo e a funcdo de utilidade dos agentes, bem
como o0s custos de transagéao e transformacao. As instituicdes balizam as trocas e
mudancas promovidas pelos individuos. Também garantem o cumprimento dos
contratos, por meio de um cenario de continuidade no quais os beneficios
advindos superam o0s custos da violacdo. Ao reduzirem a desinformacédo, as
instituicdbes induzem a cooperagcdo dos agentes. Promovem um quadro de
regulacéo, restricdo e observancia, que juntos propiciam transa¢cées a um custo
compativel para as partes. Desta forma promovem um escopo de oportunidades e

incentivos para os agentes.

As instituicbes promovem a tentativa de solugdo de problemas
considerados fundamentais como as escolhas, acdes coletivas e as trocas entre
agentes. Estes possuem comportamento estratégico, visando agregar 0 maximo
de vantagens individuais, num cenério balizado. Se todos os agentes fossem
igualmente informados, ndo seria necessaria a formacdo e conseqlente
delegacdo de poderes e funcdes para os especialistas, de forma que nao
existiiam os custos de formacdo e funcionamento das instituicbes. Como 0s
agentes ndo o sao, as instituicbes promovem o incremento da previsibilidade,
reduzindo incertezas e favorecendo a estabilidade nas relacées humanas. Desta
forma, o custo de funcionamento das instituicbes € menor que o dispéndio

existente no contexto da incerteza (Goodin & Klingemann, 1988, p. 647, p.648).

VARIG e TAM, ao longo de suas histérias, foram apresentando
procedimentos e rotinas diferenciadas, propiciando a formacéo de dois cenarios
distintos e previsiveis. De um lado, Otto Meyer e Rubem Berta, do outro Rolim
Amaro, dois conjuntos de idéias distintas, responsaveis pela estruturacao de duas
organizagbes com arranjos institucionais diversos. North (1990) define

organizacdes como grupos de individuos unidos por propoésitos comuns, em
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busca destes objetivos. As instituicbes podem fornecer informacgdes, reduzir os
custos de transacao, dar maior credibilidade aos acordos, estabelecer principios
de coordenacdo, facilitar as operacdes reciprocas e mudar a concepcao dos
agentes em relacdo aos seus interesses. A coordenacdo de crencas, obtida por
meio das instituicbes, evita as instabilidades das acbes coletivas (Goodin e
Klingemann, 1998, p. 469, p.470).

Os propo6sitos comuns dos aeronautas da VARIG, historicamente
modelados pelas preferéncias de Meyer e Berta, em relacdo as politicas de
seguranca de voo, condi¢cdes de trabalho e a idéia de posse da Companhia por
parte dos empregados, podem ter influido positivamente nas a¢des coletivas que
visaram impedir uma fusdo cujo resultado poderia ndo contemplar a realidade
citada. O conjunto de crencas dos agentes na VARIG, em favor de principios ndo
necessariamente presentes na TAM, pode ter auxiliado na resolucédo dos dilemas

da acgéao coletiva.

O dilema ou impasse da acéo coletiva € caracterizado pelo comportamento
racionalmente orientado dos individuos que pode levar a um resultado incerto ou
imprevisivel, favorecendo a formacdo de um cenério de desequilibrio. No caso,
cada agente adota uma estratégia propria, desconsiderando a possibilidade de
coordenacdo com o outro. Na condicdo de equilibrio, cada individuo adota uma
estratégia visando a coordenacdo com 0s outros, mesmo que haja um custo na
alteracdo da estratégia. Isto ocorre devido aos custos de transferéncia serem
menores que os da desordem (Cox & McCubbins, 1993, p.86, p.88).

As acbes de mobilizacdo protagonizadas pelos aeronautas da VARIG
parecem indicar que os dilemas da acéo coletiva foram superados. A condigéo de
equilibrio foi atingida a partir da convergéncia de estratégias adotadas pelos
agentes. O conjunto de funcionarios da VARIG optou por atuar de forma
concertada na tentativa de evitar que a Companhia fosse absorvida pela TAM,
mesmo diante da possibilidade de retaliacbes a partir da eventual efetivagdo da
fusdo. Os custos da mobilizacdo e possiveis retaliagbes foram considerados
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inferiores ao enquadramento no novo arranjo institucional da proposta de fusao

das duas companhias.

As instituicdes regulam a intermediagdo de interesses, definindo as regras
do jogo e os ganhos angariados neste (Goodin & Klingemann, 1998, p. 685). O
jogo é uma representacdo formal das escolhas estratégicas. Ele consiste num
conjunto de jogadores, na especificagdo das opg¢des ou estratégias dos
jogadores, na descricdo dos resultados possiveis diante das opc¢bes escolhidas
pelos jogadores e na determinacdo dos ganhos de cada jogador em relacdo aos
resultados obtidos. Na padronizacdo ou coordenacédo dos jogos, o problema é a
incerteza em relacdo as estratégias que serdo adotadas. Se a opc¢ao dos agentes
for pelo equilibrio, ainda existe a dificuldade em coordenar a estratégia especifica
para este fim. Um outro dilema da acéo coletiva € baseado no fato do individuo
nao confiar e ndo poder antecipar a jogada do outro, aumentando os custos da
acdo estratégica e as possibilidades de um cenario de desequilibrio (Cox &
McCubbins, 1993, p.87, p.89).

No cenario da fusdo, as op¢des de jogada estavam bem definidas, aderir
ou ndo ao modelo da fuséo, angariando o bénus ou 6nus decorrente da estratégia
adotada, no caso, manter as condi¢cdes encontradas na VARIG ou se submeter ao
arranjo institucional da TAM. Os agentes parecem ter coordenado suas
estratégias, antecipando as op¢des dos outros, sempre perseguindo um contexto
de equilibrio demonstrado pela superagédo dos dilemas das jogadas coletivas, ou
seja, pelas acdes de mobilizacdo. O arranjo institucional presente na VARIG
parece ter conferido um cenario de previsibilidade nas opc¢fes dos individuos, de
forma que a jogada do outro passou a ser um ato previsivel, facilitando a
coordenacao das agoes coletivas. Os aeronautas estavam cientes que nao seriam
retaliados no plano da Empresa e Fundac&o, que inclusive, em determinados
momentos, contribuiu com a logistica das manifestacdes. As desercdes teriam um

custo superior a adeséo, conferindo previsibilidade as jogadas.

Com a verificacdo das rotinas e procedimentos de cada empresa € possivel

clarificar o entendimento de cada arranjo institucional e as preferéncias dos
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aeronautas da VARIG, facilitando a andlise das suas acGes de mobilizacdo. A
indicacdo das possiveis jogadas dos agentes pode contribuir favoravelmente na

superacao dos impasses existentes no equacionamento das acoes coletivas.

Otto Meyer adotou a opcéao de institucionalizar a questado da seguranca de
voo como opcao prioritaria da VARIG. A Companhia deveria ter quadros
capacitados, mantendo as aeronaves em perfeito estado, cumprindo todos os
procedimentos existentes na incipiente atividade. Estes fatores estariam
diretamente vinculados ao éxito do empreendimento, reduzindo as incertezas do
usuario, mediante um quadro operacdes aéreas continuadas sem acidentes, de
modo que o medo e a curiosidade coletiva em utilizacdo do servi¢o. O transporte
aéreo era uma novidade no plano mundial, com um total inferior a dez empresas
em 1927. No Brasil, funcionavam a Condor Syndikat e a VARIG, a primeira com
autorizacdo de trafego entre o Rio de Janeiro e Porto Alegre, sendo que a outra a
partir da capital gaucha para a cidade de Rio Grande. Qualquer acidente, ou
mesmo, incidente, poderia solapar todos os esfor¢cos direcionados na difuséo e
consolidacédo da VARIG. O investimento era considerado arriscado e com retorno
financeiro duvidoso. Linck (1994, p.35) enfatiza os procedimentos adotados pelo

fundador da VARIG em prol da seguranga de v0o:

“As tentativas anteriores haviam ensinado a Meyer as dificuldades do
empreendimento e orientaram-no sobre as medidas que deveria
implementar. Era absolutamente necessario encontrar técnicos no
estrangeiro, como pilotos, mecéanicos de bordo e de terra, buscar apoio
em estaleiros, conhecer detalhes sobre combustiveis e participar em
apolice de seguros para empresa aérea ou industria de avides. Além
disso, estudou na Europa sistemas de administracdo, servicos de
seguranca, de meteorologia e comunicacdo, de despachos em terra e
sobre a 4gua. Tudo isso para oferecer no Brasil trafego aéreo seguro e
regular, com pontualidade e economia. Tentou também juntar seu
projeto a outros em estudo e planejou encontrar-se com o cientista,
industrial e empresario professor Hugo Junkers, além de contatar com a
Luft-Hansa, que acabava de se formar pela fusdo da Deutcher Aero
Lloyd AG. Com a Junkers Luftverkehr AG. E com o Condor Syndikat —
representado em Berlim por Hans Wilkens e pelo procurador V. Drewitz
— além de outras menores.”

Os empregados da VARIG eram constantemente lembrados sobre as
politicas de seguranca de v6o adotadas pela Companhia, e sobre a importancia

de suas atividades como profissionais de um setor emergente. Este procedimento
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norteava o comportamento dos funcionarios, criando informalmente préticas
inibidoras de condutas que pudessem vir a flexibilizar os regulamentos das
operacbes aéreas. A previsibilidade deste arranjo institucional atuava como
elemento motivador nas agdes coletivas dos empregados. Linck (1994, p. 27,

p.28) descreve a visdo dos primeiros funcionarios sobre estas questdes:

“Nada existe de mais empolgante do que pertencer as duas companhias
de aviacdo nestes dias. Os pouquissimos funcionarios sao vistos com
admiragdo e gozam de status. A curiosidade € intensa: querem saber o
que esta acontecendo com a VARIG, porque é galucha, e com a Condor,
por ser alema. Ambas aqui no sul sdo sindnimo de responsabilidade e de
extremos cuidados nos pormenores de seguranca. Desde o inicio, 0
futuro passageiro fora muito bem trabalhado. A VARIG precisa ocupar 0s
oito assentos do AtLantico e os seis do Galicho para sobreviver, e nada
pode falhar. Qualquer acidente sério com seus avides pode leva-la a
desaparecer. Nao somente por ter apenas dois aparelhos, mas pelo
descrédito que isso acarretaria. O medo de voar, que aos poucos se vai
dissipando, poderia voltar com mais intensidade e destruir todo o
constante trabalho executado pelas duas pioneiras.”

Para garantir as politicas operacionais da VARIG era necessario investir
em formacao e no continuo treinamento dos funcionéarios. As condi¢cdes materiais
eram precarias, e sem um corpo funcional devidamente qualificado ndo haveria
condicbes da Empresa se consolidar. A preocupacdo com a confiabilidade do
empreendimento também promovia um cenario baseado na maximizacdo de
informacdes, objetivando reduzir a inseguranca do usuario. A existéncia de
acionistas conhecidos e respeitados na Empresa, como o major Alberto Bins,
conferia previsibilidade & VARIG. De acordo com Linck (1994, p. 28, p. 29):

“A VARIG dispde de pouquissimo capital e depende da Condor, da qual
€ agente. Possui apenas o terreno e 0 hangar que construiu na llha
Grande dos Marinheiros, dois hidros — que consomem muita gasolina e
ainda ndo estdo pagos — e arca com despesas desproporcionais para
seu tamanho. Ha& numerosos acionistas por todo o Estado, que embora
nao representem capital significativo servem como apoio moral e publico,
base essencial para o empreendimento. Mas talvez o mais importante
gue a VARIG esteja fazendo aos poucos, e que ninguém perceba, é
formar e treinar gente especializada, além de transmitir confianca a
populagéo.”

A coordenadora dos cursos de formagdo de comissarios de bordo por mais
de duas décadas na VARIG exemplifica o valor institucional continuado das

politicas de seguranca de véo da Companhia, obtidas também por meio da

imposicao disciplinar as tripulagbes. Os comissérios deveriam ser treinados para
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obedecer prontamente as deliberacdes dos pilotos, garantindo eficiéncia em
eventuais procedimentos de emergéncia. No Informativo AERUS, nimero 39 de

1991, Alice Klausz declara:

“Eu ndo era rigorosa: era uma fera prussiana mesmo (...). Afinal, fui
trabalhar em uma empresa que lida com a seguranca dos passageiros,
onde tem que haver disciplina. (...) Eu precisava mostrar aos jovens
como proceder e ndo podia fazer isso passando a médo na cabeca deles.
Na aviagdo, ordem dada é ordem cumprida.”

As passagens acima reproduzem o foco institucional da VARIG centrado
nas politicas de seguranca de v6o. Desde a sua fundacao, seus dirigentes tiveram
preocupagao constante com manutencdo, treinamento e cumprimento dos
procedimentos aeronauticos. A historia da Companhia parece indicar que estas
opcOes iniciais foram replicadas no tempo, garantindo o arranjo institucional

inicial.

Nas instituicbes, sob a perspectiva historica, as escolhas iniciais e o0s
compromissos resultantes sdo determinantes nas decisfes subsequentes. Se as
opcOes iniciais ndo sao compreendidas, a logica subseqiente do processo
também podera nao ser (Peters, 1999). Nesta perspectiva de continuidade, as
instituicées correspondem ao principal fator na estruturagéo das acdes coletivas e
nas consequéncias geradas. Os arranjos institucionais priorizam preferéncias e
utilizam fatores acessorios como as idéias, num contexto de interacdo entre as
partes. As instituicdes, sob o ponto de vista historico, sdo procedimentos de
ordem formal e informal, rotinas, normas e convencdes enraizadas nas
organizacdes, com caracteristicas que persistem ao fluxo da historia (Hall &
Taylor,1996). Para Skocpol (1992), as escolhas efetuadas quando uma instituicdo
esta sendo formada, ou quando um procedimento € iniciado, terdo expressiva e
continua influéncia sobre o processo no futuro. Por meio das escolhas e
experiéncias passadas € que as instituicbes modulam as preferéncias do
presente, pois a historia € o estudo de como o passado influencia o presente e o
futuro (Goodin, 1996).

Hall & Taylor (1996) afirmam que as instituicbes, analisadas sob a

perspectiva histérica, também consideram o potencial das idéias e crencas na sua
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composicao; que ha énfase na dependéncia do arranjo inicial; que a relacdo com
0 agente € abrangente e que existem assimetrias de poder no seu funcionamento
e desenvolvimento. Para os autores, a escolha racional pode ser usada para
especificar a relacéo entre instituicdes e acao, e pode ser definida como aqueles
aspectos do comportamento humano que sdo instrumentais e baseados no
calculo estratégico. Também assume que os individuos procuram maximizar a
conquista de objetivos existentes num conjunto de preferéncias, agindo
estrategicamente. Neste contexto, as instituicbes fornecem as informagdes
relevantes destinadas a orientar o comportamento dos agentes, criam
mecanismos de cumprimento dos acordos, penalizando as desercbes. Os
individuos aderem aos padrdes de comportamento, pois o custo do abandono é
maior que o da incorporagdo. Quanto mais uma instituigdo contribuir na resolucao
dos dilemas da acdo coletiva mais eficiente ela sera. Desta forma, os autores
estabelecem uma ligacdo entre a analise das instituicbes sob a perspectiva
historica e a teoria da escolha racional. A idéia da importancia das instituicées na
resolucdo dos problemas da acéo coletiva, que significa fazer a cooperacao
parecer possivel e racional para os agentes envolvidos, € a maior contribuicdo da
escolha racional. A disciplina também comeca a aceitar a importancia dos
balizamentos estruturais no comportamento dos individuos e da necessidade dos
agentes racionais em maximizar a utilidade de suas agdes dentro de fronteiras
determinadas por estruturas exogenas (Goodin & Klingemann, 1998, p. 159,
p.191).

A possibilidade de encampacdo da VARIG pode ter contribuido
favoravelmente na disposicdo racional dos agentes em, estrategicamente, nao
aceitar o novo padrao de relacfes trabalhistas, previsto em caso da fuséo, e o
fizeram embasados no arranjo institucional existente na Companhia. As rotinas
administrativas e as preferéncias de Rolim Amaro, ou o conjunto de mitos sobre
tais aspectos, eram de conhecimento geral na VARIG. A possibilidade de que
pudessem ser implementadas na Empresa, por meio de demissdes, precarizacao
nas condicbes de trabalho, reducdo salarial e flexibilizacdo nas politicas de
seguranca de vbo, pode ter influenciado na elaboracdo das politicas

reivindicativas da APVAR e nas ac¢des de mobilizacdo dos aeronautas. O arranjo
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institucional da VARIG, baseado no ideario de Meyer e Berta, em relacdo as
politicas de seguranca de vbo, condicdes de trabalho diferenciadas, participacao
nos destinos da Companhia e o0 sentimento coletivo de posse do
empreendimento, podem ter moldado as preferéncias dos agentes em resistir as

mudancas anunciadas, estruturando agdes coletivas racionalmente orientadas.

Neste caso, as diversas passeatas em vias publicas, manifestacdes em
aeroportos, presenca em Assembléias Legislativas e Congresso Nacional,
suportadas por centenas de aeronautas, simultaneamente distribuidos em varias
cidades, parece indicar a superacao dos dilemas da acédo coletiva. As estratégias
individuais dos agentes parecem ter convergido, num contexto o qual aderir ao
processo teria um custo menor do que se resignar com as mudancgas propostas.
O arranjo institucional existente na VARIG pode ter influido positivamente na
coordenacado coletiva das crencas individuais, propiciando todas as acfes de

mobilizagédo que ocorreram em 2003.

North (1990, p. 81) afirma que regras institucionais diferentes produzem
variacfes nas preferéncias, o que poderia explicar o comportamento adotado
pelos funcionarios da TAM, que mesmo diante da possibilidade de demissfées na
Companhia ndo esbogaram qualquer reacdo. Goodin (1996, p. 09) , complementa
com o posicionamento de que as instituicdes regulam as escolhas dos agentes.
Desta forma, a singularidade institucional encontrada na VARIG pode ter

favorecido o equacionamento das agdes coletivas.

Goodin & Klingemann (1998, p. 684, p. 685) definem as instituicbes como
reguladoras de acesso e da utilizacdo de recursos. Elas delimitam quais
interesses e como estes podem ser obtidos, num cenario em que a escassez é

por definicdo o elemento gerador da contestacao e conflito.

As regras do jogo encontradas na VARIG propiciaram a atenuacdo das
contradi¢cdes vivenciadas pela relacdo entre capital e trabalho. A legalidade nos
procedimentos trabalhistas e operacionais, a idéia de posse da Companhia por

parte dos empregados, a tolerancia com 0 movimento associativo, a participacao
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no Colégio Deliberante e as politicas sociais da Fundacédo regularam o acesso
aos recursos, minimizando a percepcdo de escassez e as possibilidades de
contestacdo e conflito. Com a fuséo, as regras do jogo seriam modificadas,
propiciando o ordenamento de acfes coletivas pela manutencdo do nivel de

recursos disponibilizados.

Greem & Shapiro (1994, p. 01) replicam os posicionamentos dos autores
da escolha racional, pelo qual tanto em politica como em economia as pessoas
competem por recursos escassos, assim os métodos utilizados nas ciéncias
econbmicas poderiam ser utilizados também no campo da politica. “Por acao
racional, entendemos a agéo que € eficientemente planejada para alcancar os fins
econdmicos ou politicos conscientemente selecionados pelo ator” (Downs, 1999,
p.41). Para o autor o "(...) modelo poderia ser descrito como um estudo de
racionalidade politica de um ponto de vista econémico” (p. 36). Olson (1999, p.
21) afirma que a “(...) combinagédo de interesses individuais e comuns em uma

organizacdo sugere uma analogia com o mercado competitivo”.

Os agentes assalariados inseridos no campo das relacbes de trabalho
podem ser considerados racionais, utilitaristas e centrados no interesse, dentro
do contexto pelo qual se associa emprego e salario com a prépria sobrevivéncia.
N&o se pretende reduzir as escolhas dos individuos a preceitos unicamente
racionais, no entanto, esta estratégia pode ser considerada como preponderante
quando esta diretamente relacionada com a manutencdo do emprego. Para
Downs (1999, p.57) se define “(...) utilidade como uma medida de beneficios, na
mente de um cidaddo, que ele usa para decidir entre caminhos alternativos de
acdo”. Desta forma, o utilitarismo dos empregados estaria centrado na
manutencdo de beneficios continuados, no caso, a preservacdo do emprego, do

salério e a possibilidade de eventuais promocdes.

Estes fatos podem ser utilizados como suporte na afirmacdo de que as
acOes coletivas, no ambiente empregaticio, sdo de ordem racional e estdo
centradas na utilidade para obtencdo e manutencdo de um beneficio, no caso, o

emprego. Assim, os funcionarios da VARIG poderiam estar racionalmente
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orientados a promover escolhas que viessem a tentar impedir a fusdo da sua
companhia com a TAM, evitando as demissdes, precarizacdo nas condicdes de
trabalho, reducdes salariais, que constituiam suas percep¢des. As novas politicas
de seguranca de v0o, que eventualmente poderiam ser implementadas, em
desacordo com as estabelecidas pela VARIG, também poderiam motivar os
agentes a obstaculizar o processo, por serem consideradas flexiveis ou até

perigosas.

Olson (1999) formula uma teoria para grupos sociais e organizacOes
baseada na acdo individual. De acordo com o autor, as organizacdes sao
essencialmente provedoras de beneficios indivisiveis e generalizados para 0s
participantes. Estas ndo se sustentam sem o oferecimento de vantagens seletivas
daquelas disponiveis na esfera publica devido a necessidade de estimulo para
seu financiamento, pois os membros de um grupo iriam desejar usufruir os
beneficios, rejeitando arcar com o custo de manutencdo. O custeio sé ocorreria
mediante a possibilidade de ganhos diferenciados daqueles que néo

contribuissem. Nas palavras do autor:

“O incentivo deve ser seletivo no sentido de que aqueles que ndo se
unam a organizacdo que trabalha pelos interesses do grupo ou nao
contribuam de outras maneiras para a promo¢do do grupo possam ser
tratados de forma diferente em relagdo aqueles que colaboram” (p.63).

Promovendo-se a seletividade nos ganhos, por meio de entidades
especificas, é possivel incrementar o estimulo a participacdo. A adesao,
praticamente integral, dos aeronautas da VARIG, em ac¢des de mobilizagdo contra
a fusdo e a um novo padrao de rotinas trabalhistas corrobora com esta afirmacéao.
Desta forma, a seletividade de ganhos proporcionada pela VARIG pode ter
servido como estimulo as iniciativas dos agentes em se opor a um novo contexto
que previam indutor de perdas. As escolhas coletivas podem ter sido
racionalmente orientadas a impedir a fusdo, como forma de manter uma estrutura
de ganhos e condi¢cdes de trabalho diferenciadas, bem como a garantia da
legalidade no cumprimento dos procedimentos aeronauticos, vantagens que 0s

aeronautas da VARIG acreditavam ameacadas.
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Como foi visto, em Olson (1999), apenas a possibilidade de aquisicdo de
beneficios diferenciados por parte dos agentes engajados em processo de
conquista é que ir4 estimular uma acdo racional individual voltada para os
objetivos coletivos. Em outras palavras, s6 ganha quem faz. Por meio da
seletividade de beneficios, Olson (1999) procura privilegiar o mérito da acéo
individual coletivamente orientada em detrimento do oportunismo decorrente do
nao engajamento. Olson (1999) e Downs (1999) estdo preocupados com a logica
do oportunismo; se um beneficio é oferecido para todo um grupo, independente
da acado individual em busca da referida benesse, a racionalidade individual
direcionara o agente para o consumo sem contribuicdo. Os individuos, portanto,
voluntariamente e de forma instrumental, ndo fariam nenhum sacrificio para que o
grupo a que pertencem atingisse seus objetivos. A APVAR historicamente obteve
vantagens diferenciadas do conjunto de aeronautas para 0s seus associados. SO
na década de 1990, foram duas novas tabelas salariais e por duas ocasifes
indices de reajuste suplementares nao obtidos pelo conjunto da categoria (Villas-
Boas, 2000, p. 54, p.56, p.64, p.68). Estes ganhos foram obtidos por meio de
negociacdo e de acdes reivindicativas por parte dos pilotos da VARIG como a
Operacdo Padrdo®. A possibilidade de se obter seletividade nos ganhos dos
associados da APVAR pode ter contribuido positivamente no engajamento
coletivo dos pilotos da VARIG frente as estratégias reivindicativas da APVAR. A
possibilidade de perda da seletividade de ganhos, no contexto da fusdo, também

pode ter favorecido na escolhas dos aeronautas em enfrentar o processo.

Boito (1999, p.128) afirma que a “(...) diferenciagdo no contrato de trabalho
pode, dependendo das circunstancias, servir de estimulo a luta sindical”. Com a
criacdo de uma terceira empresa aérea, em substituicdo a VARIG e a TAM,
existia a idéia, na percepcao coletiva dos aeronautas, de que suas condi¢des de
trabalho, bem como as politicas de seguranca de véo iriam mudar, e que algo

deveria ser feito em oposicéo.

19 Operacgédo Padrao € o nome dado a uma forma de procedimento reivindicativo por meio do qual
as acbes envolvendo operacdes aéreas sdo meticulosamente seguidas, acarretando atrasos nos
vbos e incremento no consumo de combustivel.
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Segundo Boudon citado por Tsebelis (1998, p. 37): “(...) se a probabilidade
de recompensa é pequena, a utilidade esperada de um grande esforco é
negativa, e as pessoas param de fazé-lo”. A manutencdo das condicdes e
procedimentos adotados pela VARIG seria a grande recompensa, justificando a
utilidade de aplicacdo de esfor¢co positivo, no caso a estruturacdo de acdes de
mobilizacdo em consonancia com as politicas reivindicativas emanadas pela
APVAR. As diversas passeatas e manifestagcoes ocorridas em Porto Alegre, Sao
Paulo e Rio de Janeiro, bem como nas Assembléias Legislativas do Rio Grande
do Sul, Rio de Janeiro e Congresso Nacional podem evidenciar a predisposi¢cao
dos aeronautas em evitar a precarizacdo das suas condi¢cdes de trabalho e a
possivel insercdo num contexto de seguranca de véo diverso daquele vivenciado
pelos agentes. O uso de faixas explicativas, as expressivas concentragdes
humanas, os carros de som e os deslocamentos em vias publicas chamaram a

atencdo da midia, dos usuarios de transporte aéreo e dos Poderes da Republica.

Arato e Cohen (1999, p. 10) afirmam que a logica das acdes coletivas
também estad estruturada em politicas inclusivas. O sucesso das instituicoes
estaria vinculado a sua capacidade de agregar os participantes em torno de
propésitos comuns, ou seja, transformar membros em militantes. A APVAR ao se
contrapor a fusdo, pode ter agregado o conjunto de aeronautas da VARIG em
propdsitos comuns. As estratégias da agéncia aparentam ter coincidido com as
expectativas dos agentes, resultando na convergéncia entre as politicas
reivindicativas da APVAR e as acfes de mobilizacdo dos aeronautas. As politicas
inclusivas da Associagao teriam norteado as acdes coletivas dos funcionarios da
VARIG.

Os arranjos institucionais encontrados na VARIG, especialmente aqueles
vinculados com a seguranca de vbo e condicbes de trabalho, podem ter
contribuido favoravelmente na escolha racional dos aeronautas em obstaculizar a
encampacédo da VARIG, num entendimento que a manutencdo do emprego e as
condicbes de trabalho existentes estariam diretamente vinculadas com a
sobrevivéncia. A possibilidade que os padrbes operativos pudessem ser

flexibilizados também pode ter favorecido a mobilizacdo. A confluéncia de
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propdsitos entre a agéncia e 0s agentes parece ter ampliado os potenciais
reivindicativos neste sentido. Neste caso, parece ter ocorrido 0o engajamento
conjunto entre as politicas reivindicativas formuladas pela APVAR e as acdes de
mobilizagdo dos aeronautas. Diante de regras claras, historicamente delimitadas,
foi possivel para os agentes anteciparem as jogadas dos seus pares, conferindo

previsibilidade nas acdes coletivas.

No entanto, a contraposi¢cao a fusdo ndo contou apenas com a superacao
dos dilemas da acao coletiva dos aeronautas. Outras agéncias participaram do
processo em aparente regime de cooperacdo. Esta outra perspectiva acessoria
de acado contraria a unido de ativos entre a VARIG e a TAM pode ser mais bem

apreendida quando se utiliza o viés do corporativismo e suas variantes.
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1.2 A dindmica Neocorporativa

As politicas publicas do Executivo Federal objetivando unificar os ativos da
VARIG e TAM, por meio da constituicio de uma terceira companhia aérea
alinharam varios grupos de interesse. Os dirigentes da Fundacéo e VARIG, seus
funcionarios, Associacao e Sindicato se mobilizaram prontamente em oposicéo ao
processo. A APVAR formulou politicas reivindicativas e contou com a anuéncia
dos funcionarios da VARIG em ac¢bes de mobilizacdo, sob a forma de passeatas,
carreatas e protestos nos principais aeroportos do pais. A Entidade também
procurou apoio junto ao Legislativo Federal, bem como com o Executivo e
Legislativo Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. Instruiu o Ministério
Publico Federal e do Estado do Rio Grande do Sul, disponibilizando o Judiciario
na resolugcéo da questdo. O SNA estreitou relagcbes com a FRB e VARIG. As trés
entidades, em conjunto, promoveram um modelo propositivo de negociagao junto
ao Executivo Federal, tentando encontrar alternativas que ndo contemplassem a
fusdo. Suas politicas de negociacdo foram coincidentes e concertadas. O
Sindicato ndo se opb6s ao modelo de atuacdo desenvolvido pela Associacao,
apoiando-a discretamente. Seus dirigentes compareceram nhas manifestacoes
organizadas pela APVAR. A Empresa liberou e transportou funcionarios em

atividades néo essenciais para os locais das passeatas.

De acordo com as estratégias do Executivo Federal, seria criado um
conglomerado. Este seria formado por empresas estatais em conjunto com a
Fundacdo e TAM. O governo seria majoritario, a TAM teria vinte e cinco por cento
do capital e a Fundagao cinco por cento. O parque industrial de manutencao da
VARIG e a sua subsidiaria para transporte de carga permaneceriam com a

Fundacao.

Tal imposicdo do Executivo Federal criou a percepgéo junto a Empresa,

funcionarios, APVAR e SNA que tratava-se, na realidade, de uma incorporacéo da
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VARIG pela TAM, de forma que, paulatinamente, a companhia aérea de Sé&o
Paulo poderia ir adquirindo acdes no intuito de se tornar majoritaria. Demissoées ja
haviam sido anunciadas pelo Banco Fator, encarregado da formulagéo do plano.
As tendéncias apontavam para a adocao das politicas de seguranca de voo e das
condicbes de trabalho existentes na TAM, percebidas pelos funcionarios da
VARIG como inferiores. Um dos indicativos era o desinteresse pela VARIG
Engenharia e Manutengdo. Em vez de ficar com o complexo de manutencédo da
VARIG a TAM preferiu investir na ampliacdo do seu em S&o Carlos. Para os
funcionarios a medida significaria milhares de demissfes no Rio de Janeiro e um
indicativo de que as politicas de manutencdo da VARIG seriam diluidas na nova
empresa. A APVAR teria de negociar sob novas condi¢des. Dirigentes da FRB e
VARIG perderiam seus postos de comando. O SNA teria que acordar dissidios
coletivos de trabalho com uma nova empresa com a linha administrativa focada
no modelo da TAM. Segundo seus dirigentes, a VARIG era a Unica empresa de
aviacdo no Brasil a cumprir integralmente as convencbes coletivas e a
regulamentacgdo profissional do aeronauta. A nova empresa aérea representaria
um maior enfraquecimento da acéo sindical na visdo do SNA?°. O conhecimento
da disposicdo de Rolim Amaro em absorver a VARIG era geral. Apesar de sua
morte e do projeto de fusdo ser encaminhado pelo Executivo Federal, a
possibilidade de concretizacdo da estratégia de Rolim Amaro continuava presente
nos discursos dos grupos sociais envolvidos, principalmente pela disparidade

societéria entre a TAM e a VARIG na constituicdo do conglomerado.

A TAM em diversos episodios demonstrou a intencdo de absorver a
VARIG. Esta estratégia era de conhecimento geral no setor aéreo. Em 2001, o
biografo de Rolim Amaro recebeu a incumbéncia do préprio para escrever a

biografia do Ruben Berta. Guaracy (2003, p. 19) comenta:

“Entendendo a minha estranheza, explicou que os “velhinhos” [curadores
da FRB] eram os homens com cuja simpatia pretendia contar para a
realizacdo do melhor negdcio de sua vida, talvez o coroamento de uma
carreira que se tornara tao inesperada e que ja parecia nao ter limites.
Rolim, que lutara toda a vida contra a VARIG, no final, vitorioso,
desejava salva-la. Salva-la para si.”

%% Informagcao colhida por meio de depoimento do Cmt. Fochesato, secretario geral do SNA, em
2004.
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Com a sua expansdo a TAM passou a querer competir no mercado
internacional caracterizado pela elevada concorréncia e baixissima lucratividade.
A Unica concorrente brasileira com expressdo nos v00s internacionais era a
VARIG. “No entendimento de Rolim, descartadas a Transbrasil e a VASP, o jeito
mais rapido de alcancar esse objetivo era algo quase impensavel no passado:

comprar a Varig.” (Guaracy,2003, p.361)

Uma empresa resultante da unido entre a TAM e a VARIG contrariaria as
regras de concentracdo de mercado e protecdo a concorréncia estipuladas no

Brasil. No entanto, Rolim:

“Acreditava que convenceria 0s ministérios da Fazenda e da
Aeronautica de que a concentracdo capital era positiva. Sob seu
comando o0s custos seriam reduzidos e ele rentabilizaria ambas as
empresas envolvidas. Oferecia-se como lider confiavel que entendia do
mercado também para o colégio de conselheiros da Fundacdo Ruben
Berta. Iniciaria um processo de seducdo, de forma a impor sua
lideranca, também a VARIG.” (Guaracy, 2003 ,p. 363)

Entre a década de 1990 e de 2000, Rolim Amaro passou a especular
cada vez mais a possibilidade de absorver a VARIG. Os percalgos administrativos
da TAM passaram a incomodar o executivo. Guaracy (2003, p. 370) observa que:

“Contudo, diante do impasse entre seus principais executivos, néo
conseguiu 0 que mais queria: desligar-se das decisées administrativas
para dedicar mais tempo a fusdo com a Varig, a reforma do mercado de
aviacao e ao seu papel como lider no cenério nacional”.

Rolim Amaro tentou influenciar alguns presidentes da VARIG em prol da
fusdo. De acordo como seu bidgrafo, o proprietario da TAM parece ter obtido éxito
no engajamento de Fernando Pinto e Ozires Silva. A estrutura administrativa da
Empresa, vinculada as decisbes da Fundacdo, pode ter impedido que os

presidentes implementassem as estratégias sugeridas por Rolim Amaro.

“Entre Rubel Thomas e Ozires, ocupara a presidéncia da empresa
Fernando Pinto, um jovem administrador que fizera sucesso a frente da
Rio-sul. Rolim procurara Pinto, que n&do conseguira convencer 0S
membros da fundacdo Ruben Berta das vantagens de uma parceria com
a TAM. A direcdo da empresa estava limitada por um sistema de
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administracdo que ndo lhe permitia maiores ousadias, mumificando-a
num regime que conduzia ao seu fim.”

“Com Ozires a frente da Varig, poderia haver nova oportunidade.
Homem do interior, de fala mansa, que a muito trocara o uniforme militar
pelo terno bem cortado, Ozires tinha temperamento para acordos e,
esperava-se, for¢ca junto a Fundacao. (...)"

“Rolim recebeu Ozires para jantar em sua casa, hum domingo de junho
de 2000. Durante cinco horas, discutiram parcerias possiveis entre a
Varig e a TAM. Dessa conversa, resultariam posturas uniformes junto ao
governo, que, num segundo momento, poderiam se transformar numa
aproximacéo ainda maior.” (Guaracy, 2003, p. 372, p. 373)

Os planos referentes a aquisicdo da VARIG foram se tornando cada vez
mais efetivos. Assessoria de marketing, lobistas da esfera politica e da area de

jornalismo foram arregimentados.

“Rolim contratou novamente Mauro Salles, agora com a agéncia
Interamericana, para fazer o estudo da fusdo das duas companhias. (...)
Assessorava a Interamericana no projeto o ex-jornalista e ex-governador
gaucho Antbénio Britto, encarregado de ajudar na aproximagdo com
politicos gauchos e com os membros da Fundacao Ruben Berta”.

“Fora da TAM, Rolim ndo se aproximava somente dos membros da
Fundacgéo Ruben Berta. Aos poucos, armava todo um ambiente propicio
ao negocio. Chegara a disseminar, no governo e entre alguns jornalistas,
como o colunista econémico Luis Nassif, que escreveu sobre o tema, as
vantagens da “Ambev da aviacdo”, capaz de competir de igual para igual
com as companhias estrangeiras.” (Guaracy, 2003, p. 374)

Durante a mobilizacdo contra a fusdo, o entdo governador do Rio Grande
do Sul Germano Rigotto organizou uma reunido com 0s ex-governadores do
estado para tratar do assunto. O interesse publico relativo a importancia da
VARIG para a economia gaucha foi discutido. Todos os signatérios do cargo vivos
compareceram, com excecdo de Anténio Britto e Olivio Dutra, do Partido dos
Trabalhadores. Paralelamente, parte expressiva da midia intensificou uma
abordagem negativa sobre a VARIG, criticando os procedimentos administrativos
e as dividas acumuladas. Luis Nassif, da Folha de S&o Paulo, escreveu, em 2003,
alguns artigos defendendo a fusdo. A TAM foi constantemente elogiada e a
tradicdo da VARIG em relacdo as politicas de seguranca de vdo, complexas e

onerosas, foram ignoradas.

Mais do que fusionar, Rolim Amaro ambicionava absorver a VARIG,

impondo o0 seu padrdao de governanca corporativa, motivando reacdes



41

concertadas em oposicao pelas agéncias e agentes envolvidos. “No limite, a
fusdo da TAM com a Varig implicaria descartar toda a estrutura da companhia
gaucha no Brasil. Ao mesmo tempo, a TAM incorporaria as linhas, a estrutura e a
tradicdo da marca Varig na area internacional.” Guaracy (2003, p. 373)

O objetivo comum de impedir a fusdo entre a VARIG e a TAM parece ter
favorecido o arranjo cooperativo entre as organizacées de representacdo de
interesses envolvidas no processo. As evidéncias em prol da absorgédo eram mais
visiveis que o discurso de fusédo. A administracdo da nova empresa sob o controle
da TAM, conforme plano do Banco Fator; a participacéo insignificante da FRB no
empreendimento; as demissoes; possibilidade de precarizagdo das condi¢gbes de
trabalho; outras politicas em relacdo a seguranca de v6o; perdas fiscais no Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul, pela concentracdo de atividades da nova empresa
em Sao Paulo; as demandas dos empregados da VARIG junto ao Legislativo
parecem ter aglutinado interesses. Neste caso, a unidao de propésitos pode ter
perpassado as relagbes entre a Fundacdo, VARIG, Associacdo, Sindicato,
Legislativo Federal, Executivo Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul,
bem como o Legislativo Estadual destas duas unidades federadas. A APVAR
promoveu os contatos com os setores do poder publico engajados na oposi¢édo a

fusdo. Instruiu o Ministério Publico Federal, inserindo o Judiciario na questéo.

O arranjo cooperativo promovido entre as diversas agéncias em questao
sugere um tipo de agdo corporativa. Araujo e Tapia (1991) enfatizam a analise do
corporativismo sob duas vertentes. A primeira, 0 corporativismo estatal, vinculado
com as experiéncias autoritarias da America Latina, coloca o Estado na conducao
do processo. A outra corrente conhecida por neocorporativismo ou corporativismo
societario,?* oriunda no periodo do pés-guerra nos paises europeus ocidentais
considerados democraticos, é fundamentada na cooperacao das agéncias com a

participacdo do Estado. Schimitter (1979) dividiu e definiu as duas expressoes.

! Societario significa aquele que faz parte ou vive em sociedade. O vocabulo, neste trabalho, é
utilizado para substituir a expressao “societal”, inexistente na lingua portuguesa.
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Segundo Arauljo e Tapia (1991), para que o corporativismo seja
devidamente analisado é necessario apreender o pluralismo, de forma a verificar
a incapacidade do segundo modelo em explicitar todas as trajetorias de
desenvolvimento e formas de organizacdo politica e social, bem como as relacdes

entre o Estado e os grupos de interesse organizados.

Lijphart (2003) afirma que pluralismo pode ser conceituado como um
sistema de grupos de interesse independentes e ndo coordenados inseridos num
contexto competitivo, ao contrario do modelo corporativo de matiz consensual
voltado para o acordo. Para Araujo e Tapia (1991) as interacdes entre 0s
multiplos grupos tém como resultado o processo politico, com prevaléncia
alternada entre os participantes e com a participacdo do governo no papel de
arbitro. Os grupos de interesse sdo formados pela associacdo voluntaria dos
agentes, tém a caracteristica de agéncias privadas sem qualquer delegacao

publica e ndo sofrem qualquer intervencéao estatal.

“Em sintese, o modelo pluralista vé o sistema politico como sendo
ativado por numerosos grupos agregados em torno de uma variedade de
interesses sociais, cada qual portador de recursos que lhe permite
influenciar as decisdes; qualquer grupo tem acesso a qualquer lugar
onde decisdes sdo tomadas; os recursos de poder sdo distribuidos
desigualmente, mas ndo sao cumulativos, podendo haver mudltiplas
combinagBes de recursos; qualquer grupo pode exercer o seu poder de
veto sobre outro; existem varios centros de poder e este é disperso nas
maos de muitos atores.” (Araujo e Tapia, 1991, p. 05)

A oposicao ao processo de fusdo contou com a unicidade de interesses de
diversas agéncias, cada qual estruturada sob um principio diferente. A APVAR
constituida sob a forma de associacdo voluntaria; o SNA sob o monopdlio da
representacdo legalmente instituido; a VARIG, de constituicdo privada exercendo
atividade regulada como concessao de servico publico; e a FRB como um
patriménio vinculado a uma finalidade social, velado pelo Ministério Publico. Os
setores do poder publico que assumiram posicionamento contrario a encampacéao
da VARIG estabeleceram relacdes de cooperacdo com as entidades engajadas,
nao foram arbitros do processo. Nao tinham poderes legais para impedir as acées

de politicas publicas do Executivo Federal. De acordo com Araujo e Tapia (1991,
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p. 05): “as (...) relacdes entre grupos organizados através de associacfes
representativas sao estaveis, obedecendo a uma logica de barganha politica, ao
contrario dos pluralistas que as véem como descontinuas e contingentes.”
Portanto, as ac¢des promovidas pelos grupos de interesse contrarios a fusao
aparentam apresentar caracteristicas ndo coincidentes com o ideéario do

pluralismo.

Assim, apesar das agéncias em questdo possuirem caracteristicas de
constituicdo, finalidades e objetivos diversos, no cenario especifico da fusdo
optaram por agregar esforcos e estabelecer relacbes estaveis, num cenario nao
competitivo. Estas particularidades estdo mais afinadas com a légica de uma das

vertentes do corporativismo. Segundo Araujo e Tapia (1991, p. 09):

“Na literatura dos ultimos 15 anos sobre a América Latina, estabeleceu-
Se um certo consenso entre um grupo expressivo de autores em torno da
utilizacdo do termo “corporativismo” como uma categoria ideal-tipica
para descrever sistemas de representacdes de interesses que se
distinguem do pluralismo na medida em que s&@o constituidos por
unidades ndo-competitivas, oficialmente sancionadas e supervisionadas
pelo Estado.”

Schmitter (1979) assinala que o corporativismo €é uma forma de
representacdo de interesses representada pela atuagcdo de um numero limitado
de agéncias. Elas sao portadoras de funcionalidades diversas, estao
hierarquicamente posicionadas e atuam num cenario ndo competitivo. Estas
entidades séo autorizadas ou reconhecidas pelo Estado, que lhes concede o
monopolio de representacdo de um grupo social especifico, em troca do
enquadramento na sele¢do de demandas e no recrutamento de suas liderangas.
A soberania dos agentes é sobrepujada pelas estruturas de autoridade capazes
de impor sansdes as dissidéncias. As relacdes entre o Estado e as agéncias sdo
baseadas na continuidade e previsibilidade, e o objetivo do primeiro é o de ter
influéncia e controle sobre demandas de ordem econdmica, tanto do segundo
quanto no plano macroecondmico em geral. Desta forma, o Estado é o elemento
central, coordenando e controlando a I6gica corporativa, sancionando 0s agentes
e interferindo nas demandas e consequéncias das negociacfes. As relacdes

corporativas sao caracterizadas pela troca, e ndo pela disputa, entre as partes
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envolvidas, sendo que os participantes do processo sao entidades formalmente
constituidas. A conceituacdo do autor procura apresentar uma alternativa

conceitual ao pluralismo.

Williamson (1989) traca um modelo para o corporativismo baseado no
monopolio de representacdo por categorias funcionais, acesso destes nucleos
aos centros decisorios sob a coordenagdo e autorizagdo do Estado, filiacdo
compulsoria dos agentes no contexto da falta de alternativas viaveis, controle das
liderancas sobre os membros em lugar do Estado, regulacdo hierarquica e

atuacao das entidades limitada as exigéncias do sistema.

As definicbes acima apontam para o corporativismo estatal ou autoritario
no qual todo o processo de negociacdo é mediado e controlado pelo Estado. Por
conta da legislacdo sindical, o SNA se apresentou como agéncia envolvida no
processo de fusdo detentora do conjunto de caracteristicas e condiges
discriminadas pelos dois autores. A Entidade foi outorgada pelo Ministério do
Trabalho e submetida aos padrdes de funcionamento prescritos nha Consolidacéo
das Leis do Trabalho. Durante todo o processo, o Sindicato atuou exclusivamente
no plano da negociacao propositiva com o Executivo Federal. Visou unicamente
apresentar alternativas frente a possibilidade de unido de ativos entre a VARIG e
a TAM. O SNA ndo promoveu passeatas ou manifestacbes. Teve participacao
privilegiada nos centros de decisdo encaminhados pelo Executivo Federal. Os
dirigentes do SNA foram freqiientemente recebidos pelo ministro da Defesa numa
freqUéncia superior a qualquer outra agéncia envolvida no processo. Em algumas

ocasides, negociaram diretamente com o presidente da Republica.

A indole ideologica do Sindicato, vinculada com a do Partido dos
Trabalhadores, influiu, de acordo com alguns dirigentes do SNA, nas acoes
tomadas. Antagonizar com o Executivo Federal seria 0 mesmo que fazé-lo com o
Partido, sem qualquer resultado favoravel. Villas-Bdas (2003) afirma que a
unicidade sindical e outros dispositivos legais previstos na Consolidacéo das Leis
do Trabalho contribuiu positivamente no distanciamento entre 0s aeronautas e as

liderancas do SNA, diluindo a capacidade de transformar as politicas
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reivindicativas da Entidade em acbes de mobilizacdo dos agentes. Estruturar
qualquer politica de confronto com o Executivo Federal, sem o controle das
bases, pareceu aos dirigentes do SNA uma estratégia suicida. A Unica alternativa
foi centrar sua atuacdo num modelo de negociacdo propositivo, ao contrario da
APVAR, que respaldada pelos aeronautas, optou pela acdo reivindicativa de
cunho impositivo. Especificamente, entre o Executivo Federal e o Sindicato
parece ter vigorado uma relacdo de carater corporativo estatal, pela qual o impeto
reivindicativo do segundo foi controlado pelo primeiro, diluindo qualquer

possibilidade de conflito formal entre as partes.

Vergunst (1999, 2003) afirma que o comportamento dos agentes é
orientado por objetivos, que sao balizados por preferéncias. As instituicbes
formam o conjunto de regras do processo de tomada de decisfes, determinando
gquem estd autorizado a participar e qual norma sera utilizada, agregando as
preferéncias dos agentes. As consequéncias das decisbes podem ser
antecipadas pelos individuos, de forma que as instituicbes acabam modelando o
comportamento e as estratégias dos mesmos. As instituicdes podem facilitar a
cooperacdo entre agentes por meio do ajuste das regras formais com as
preferéncias individuais. Padrdes repetitivos deste tipo de cooperagdo podem
resultar em normas informais ou arranjos institucionais como o corporativismo,
caracterizado pela cooperacdo entre parceiros sociais e 0 governo em 0oposi¢cao
as relacoes pluralistas. No arranjo corporativo existe um sistema de grupos de
interesse que mantém relacdes concertadas em relagdo as demandas sociais e
econOmicas. O envolvimento direto dos atores relevantes ao processo torna o
sistema de tomada de decisbes mais eficiente e legitimo, limitando o papel do
governo. O corporativismo abarca um estilo consensual de negociacédo coletiva
com a existéncia de grupos de interesse predispostos a realizar pactos de
coalizdo, bem como a incorporacéo destas agéncias nos processos formuladores

de politicas publicas.

Embora Vergunst (1999, 2003) se refira ao termo corporativismo suas
colocacdes sdo direcionadas para o modelo cooperativo e ndo tutelado pelo

Estado, também denominado societario ou neocorporativismo. O autor enfatiza
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que a idéia basica presente no corporativismo ndo autoritario € a presenca de
relacbes cooperativas entre parceiros sociais e 0 governo envolvendo questées
sécio-econdmicas. Lijphart (2003, p. 197) afirma que o termo neocorporativismo é
utilizado “(...) para distingui-lo das formas autoritarias de corporativismo em que
0S grupos de interesse sao totalmente controlados pelo Estado”. Schmitter (1981,
1985) descreve o corporativismo societario como um conjunto de relacées
politicas exercidas por diferentes participantes inseridos num cenario marcado

pela propensédo a coalizdo. Araudjo e Tapia (1991, p. 10) complementam:

“O corporativismo societal [societario] ou liberal, ao contrario do estatal,
nasce quase que espontaneamente da dindmica da sociedade civil,
ficando preservada a autonomia fundamental dos atores coletivos
envolvidos. Este sistema é policéntrico. Nele as organizagbes de
interesse mantém a sua autonomia e entram em interagdo com outros
parceiros institucionais, presumivelmente baseadas na colaboracéo
reciproca e na negociacdo. Neste sistema a coercdo joga um papel
bastante marginal: a énfase é colocada na troca, na negociacdo e na
adaptacdo reciproca. O fundamento juridico do associativismo
neocorporativo € o direito privado”.

Fundacado, VARIG, APVAR, Sindicato, aeronautas, Executivo e Legislativo
Estadual do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, bem como o Legislativo
assumiram posi¢do contraria ao processo de fusdo. Sob a forma de relacdes
concertadas negociaram entre si, formulando estratégias que pudessem impedir a
unido de ativos entre as duas companhias aéreas. A APVAR apresentou politicas
reivindicativas que se transformaram em acgOes de mobilizacdo por parte dos
aeronautas sob a forma de passeatas, carreatas e manifestagcbes em aeroportos
e prédios publicos. O interesse e as preferéncias da instituicdo foram coincidentes
com a dos agentes. A Associacdo foi apoiada informalmente pela Fundacéo,
VARIG e SNA e oficialmente pelo Legislativo, Executivo e Legislativo Estadual do
Rio de Janeiro e do Rio Grande do Sul. Por motivos diferentes as preferéncias
foram as mesmas contribuindo positivamente na elaboracdo de estratégias e
acoes.

Os estados federados do Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, bem como
0s respectivos Poderes Legislativos se posicionariam contra a encampacao da
VARIG temendo os desdobramentos negativos decorrentes da criacdo da nova
empresa aérea prevista para ser sediada em Sao Paulo e operar majoritariamente

naquele estado. A sede da VARIG e o segundo maior parque de manutencdo da
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Empresa se encontravam em Porto Alegre. No Rio de Janeiro, RJ, a Companhia
detinha a maior area industrial de manutencédo em aeronaves em toda a América
Latina e, era também a primeira operadora do Aeroporto Internacional do Galeéo.
A perda de arrecadacao tributaria e o desemprego resultante da transferéncia das
atividades de manutencdo e operacdoes aéreas da VARIG para o Centro
Tecnologico da TAM em Séo Carlos e para o Aeroporto Internacional de
Guarulhos ndo eram desejados pelo Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul.
Diversas audiéncias publicas foram promovidas nos respectivos estados. Os
governadores dos dois estados fizeram diversas gestdes junto a presidéncia no
sentido de encontrar alternativas para a fusdo. As bancadas federais dos
respectivos estados, juntamente com expressivo conjunto de parlamentares de

outras unidades federadas complementaram apoio as iniciativas contra a fuséo.

O corpo funcional apoiou a estrutura de governanca corporativa da
Fundacdo Rubem Berta e da VARIG, implementando os processos produtivos
para manter a Empresa funcionando. A Empresa deu suporte integral as politicas
de negociacao do Sindicato e contribuiu com a logistica das ac6es de mobilizacao
dos aeronautas, fornecendo transporte e dispensando funcionarios do trabalho.
As desavencas entre APVAR e SNA foram suprimidas da arena formal durante o
processo. Alternativas foram apresentadas pela VARIG, Sindicato e Associacao
ao Executivo Federal, que em contrapartida, procurou restringir o fluxo de caixa
da Companhia, incrementando a cobranca de dividas e até suspendendo,
temporariamente, o fornecimento de combustivel para as aeronaves em algumas
ocasides. A suspensao nas operacoes, de mais de oitenta por cento dos voos de
bandeira nacional em trajetos internacionais em 2003, pode ter favorecido o
posicionamento do Executivo Federal em atuar pontualmente e nao
continuamente sobre o fluxo de caixa da VARIG. O nivel crescente de coeséo e
acOes concertadas entre as agéncias contrarias a fusdo, diante de cada investida
do governo, pode também ajudar a explicar as descontinuidades e recuos do

Executivo Federal frente as tentativos de dificultar as operacdes da VARIG.

As agéncias engajadas no processo de obstaculizar a unido de ativos da

VARIG e da TAM, por meio de suas estratégias e acbes, parecem ter
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implementado um pacto de coalizdo, um arranjo neocorporativo na consecucao
dos seus obijetivos. A unicidade de propdsitos, a propensdo ao entendimento e a
negociacdo, a supressao temporaria das desavencas, bem como a falta de
competicdo pela primazia de resultados, indica a cooperagdo de varios grupos e
de setores do poder publico objetivando resultados concertados no plano social e
econdmico. No caso, manter a estrutura societaria e diretiva da VARIG e
Fundacdo, bem como os empregos, as condi¢cdes de trabalho e politicas de
seguranca de voo da Companhia.

Os aeronautas concentraram todas as acdes de mobilizacdo em
consonancias com as politicas reivindicativas da APVAR. Estas politicas e acdes
contaram com 0 apoio e suporte de todos os grupos de interesse envolvidos. Uma
greve, que poderia ser fatal para a continuidade nas operacdes de véo da VARIG,
nao foi cogitada pelos funciondrios, Associacdo ou Sindicato, fortalecendo as
aliangas com as outras agéncias. As agdes concertadas acabaram diluindo o
impeto reivindicativo dos funcionéarios em relagcdo ao Executivo Federal. De

acordo com Araujo e Tapia (1991, p.19):

“Em suma, nas origens do neocorporativismo ha exigéncia de dar uma
resposta a for¢a conquistada pelo movimento operério, dentro de limites
aceitaveis para o funcionamento de uma economia de mercado. Esse
seria 0 acordo “social-democrata”, segundo o qual os representantes da
classe operéria sao integrados ao processo de formacdo de decisdes
econbmicas em troca de respeito a compatibilidade entre a economia
capitalista e o controle das prépria base sindical.”

O corporativismo, em geral, para Schmitter (1979, 1981, 1985) é uma
decorréncia da nédo resolucdo de demandas e regulacao entre agéncias pela via
exclusiva do mercado. Pelo contrario, o0 arranjo corporativo tenderia a regrar um
conjunto expressivo de situagles, privilegiando a arena politica ao invés da
econdmica. Neste caso, 0s acordos ndo contemplariam contextos econémicos de
maxima eficiéncia, mas o melhor arranjo possivel para o conjunto das partes,
influenciando positivamente na diluicdo do potencial antagbnico entre as agéncias

envolvidas no processo.
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A oposicdo a fusdo foi preponderantemente articulada e disputada na
esfera politica. Todas as propostas apresentadas pelas agéncias contemplavam a
injecdo de recursos no caixa da Companhia, hum cenario de risco, na medida em
gue 0 sucesso e os lucros da operagcdo nao estavam assegurados. Neste caso,
pelo acordo, foi adotado um posicionamento politico comum cujo resultado ndo
seria 0 mais eficaz na visdo economicista, mas o melhor que as partes puderam
lograr. Sob a l6gica do mercado, o mais eficiente poderia ter sido que a Empresa
deixasse de operar. Os credores, no contexto do risco, assumiriam oS respectivos
prejuizos e novos empreendedores, sem passivos e débitos, ocupariam o espaco
deixado. O contribuinte ndo seria onerado com recursos adicionais, e as
indenizacgdes pleiteadas pela VARIG contra a Unido poderiam ser rediscutidas em
carater ndo emergencial de longo prazo. Os desempregados seriam, em parte,
paulatinamente absorvidos pela expansdo da concorréncia e pela criagdo de
novas empresas. Nao houve sinalizacdo, em nenhum momento, por parte das
agéncias envolvidas, pela ado¢do de qualquer estratégia que contemplasse uma
solugéo para a VARIG sob as regras exclusivas ou preponderantes do mercado.

Rogowski e Wasserspring (1971) diluem a participacdo do Estado nos
arranjos neocorporativos. Segundo 0s autores 0s grupos de interesse devem ser
auténomos do poder estatal e forjadores de beneficios coletivos que sobrepujem
os interesses individuais. O neocorporativismo, em linhas gerais, ndo reconhece o
Estado como elemento ativo na estruturagdo, manutencdo e coordenacao dos
grupos de interesse. Sua participacdo nos processos de negociacao cooperativa
ocorre no ambito de uma entidade complementar. Para Schmitter (1985) a I6gica
neocorporativa € caracterizada por trocas politicas entre grupos de interesse na
forma de relacdes de forca ndo assimétricas, nas quais a presenca do Estado é
necessaria, mas nao determinante. Capital e trabalho devem ter capacidades
semelhantes em termos de influéncia nas politicas publicas, atuando em relativa

autonomia frente ao poder estatal.

Os arranjos contrarios a fusdo ndo contaram com a supervisao, anuéncia e
controle do Estado. Ao contrario, o Executivo Federal foi um oponente. Os grupos

de interesse agregaram apoio de setores do poder publico, principalmente na
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esfera estadual, que contribuiram como parceiros e ndo como arbitros do
processo. Associacdo e Sindicato atuaram em igualdade de condi¢cdes com a
VARIG e FRB, e, em graus diferenciados de autonomia frente ao Executivo
Federal.

Cawson (1986) afirma que as organizacbes tém caracteristicas
constitutivas de ordem endogena produto da propria histéria. Estes grupos
modelam os interesses individuais dos participantes. Desta forma, a agao coletiva
€ estruturada a partir das caracteristicas da organizacdo que abarca os
participantes. As relacdes sociais produzem interesses, no entanto, estes sao
estruturados pela entidade. O interesse organizado, ou seja, aguele que se torna
dominante, passa a condicionar a atuacdo do grupo. Desta forma, o
corporativismo estaria relacionado com o processo de estruturacdo das acgdes
coletivas, produzindo convergéncia entre o interesse individual e o da
organizacao, e, por meio da negociacdo, estaria lancada a base para a aquisicao

dos beneficios ensejados.

No caso do Colégio Deliberante, 6rgao diretivo da Fundacdo Ruben Berta,
0 pensamento dominante foi o de considerar inaceitavel a determinacdo do
Executivo Federal em limitar a participacdo da FRB na nova empresa aérea com
o percentual de cinco por cento. No entanto, contrariar o Executivo Federal
abertamente poderia significar a paralisacdo das atividades da VARIG diante das
suas dividas com as estatais, em especial, com a BR Distribuidora, fornecedora
de combustivel. A transformacdo do corpo funcional em um grupo de interesse
mobilizado contra a fusdo, a utilizacdo do discurso sobre seguranca de voo,
condicOes de trabalho e desemprego indicam a possibilidade de influéncia e apoio
da estrutura de poder dominante da FRB no processo. Os mais de duzentos
membros do colegiado tinham contato continuo e ascendéncia sobre o restante
dos funcionarios em todo Brasil, na condicdo de também empregados do Grupo
VARIG exercendo majoritariamente funcdes de chefia. O estimulo as acbes de
mobilizacdo dos aeronautas pode ter contribuido favoravelmente com as politicas

reivindicativas da APVAR. A convergéncia de propoésitos entre a FRB e o0s



51

funcionéarios da VARIG também pode ter influenciado positivamente nas politicas

de negociacdo da Fundacdo com as demais agéncias contrarias a fuséo.

As caracteristicas institucionais da VARIG, voltadas para a seguranca de
voo e condicdbes de trabalho diferenciadas, parecem ter contribuido
favoravelmente na escolha racional dos aeronautas em transformar as politicas
reivindicativas da APVAR em acdes de mobilizacdo. A Fundacéo, a VARIG e o
SNA demonstraram poder negociar com o Executivo Federal, com o concomitante
apoio da Associacao e dos funcionarios. Setores do poder publico cooperaram de
forma concertada nos entendimentos. Os grupos de interesse envolvidos no
processo parecem ter promovido um arranjo neocorporativo, na forma de um
modelo de representacdo de interesses. O conhecimento coletivo, por parte das
agéncias envolvidas, nos beneficios individuais angariados caso a fusdo nao se

concretizasse, parece ter fomentado e motivado o pacto de coalizéo.

Kato (1994), utilizando a escolha racional como abordagem tedrica, afirma
que as organizacdes desenvolvem respostas as demandas a fim de permitir a
realizacdo dos seus interesses coletivos. Elas utilizam os recursos a seu dispor
com vistas a preservar ou incrementar seus proprios ganhos. As organizacdes
sdo atores centrados no préprio interesse que fazem coalizdes com politicos ou
oponentes, ndo por questdes partidarias ou ideoldgicas, e sim motivadas pela
l6gica do beneficio. Estes principios podem orientar a predisposicdo de agéncias
em cooperar num contexto de ganho coletivo, facilitando a composicao de

arranjos neocorporativos, a partir da escolha racional.

Tsebelis (1998, p. 21) sustenta que “(...) a atividade humana €é orientada
pelo objetivo e é instrumental e que os atores individuais e institucionais tentam
promover a0 maximo a realizacdo de seus objetivos. A este pressuposto

fundamental chamo pressuposta da racionalidade.”

Sob o viés da teoria dos jogos o autor complementa:

“Na teoria dos jogos, os jogadores enfrentam uma série de opc¢des
(estratégias); quando cada um escolhe uma estratégia, os jogadores
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determinam juntos o resultado do jogo, recebendo os payoffs [prémios]
associados a esse resultado. Para encontrar a solu¢do de um problema,
a teoria dos jogos sustenta que as regra do jogo (que determinam as
estratégias disponiveis) e os payoffs dos jogadores séo fixos. Uma vez
fixadas as regras e os payoffs, os atores escolhem estratégias 6timas
para si mesmos: cada jogador escolhe uma estratégia que maximize o
seu payoff, levando em conta o que os outros jogadores fazem” (1998,
p. 22).

Todas as agéncias que pudessem ser prejudicadas com a incorporagao da
VARIG pela TAM parecem ter se incorporado ao jogo de impedir 0 processo. A
opcao estratégica era simples, atuar cooperativamente contra a fusdo ou ser
penalizado. Com esta estratégia, comum e de conhecimento de todos os
jogadores, se pode precisar o desfecho do jogo. Com a estruturacdo de um
sistema de representacado de interesses, as agéncias parecem ter balizado suas
acbes na forma de um pacto de coalizdo orientado de forma racional e
estratégica, relevando divergéncias, atuando cooperativamente por causas
diversas, em prol de um Unico objetivo, num contexto de regras e prémios
definidos. Arranjos neocorporativos parecem ter si manifestado sob a escolha de
estratégias comuns que determinassem o resultado do jogo a favor dos jogadores
cooperados. Assim as politicas publicas do Executivo Federal para o setor aéreo
foram neutralizadas em 2003, permitindo que as agéncias continuassem com o

Seu status.

A Fundacdo manteve sua participacdo acionaria na VARIG, a Companhia
a sua estrutura diretiva, a APVAR a liderancga associativa, o Sindicato a imagem
de defensor intransigente de postos de trabalho e o Executivo e Legislativo do Rio
de Janeiro e Rio grande do Sul o atendimento especifico de demandas
econbmicas e sociais pertinentes aos estados. Finalmente, os funcionéarios
conseguiram continuar com seus empregos e as condicdes de trabalho

existentes.

Estabelecidos os fundamentos tedricos deste trabalho passa-se a discorrer
sobre a histéria pormenorizada da VARIG, TAM, FRB, APVAR e SNA, bem como
com as especificidades de cada empresa. Com este conjunto de informacdes é

possivel clarificar os arranjos institucionais das duas companhias, 0s motivos
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norteadores da escolha racional dos aeronautas da VARIG em impedir a fuséo e

a forma de atuacao cooperativa das agéncias contrarias ao processo.
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2. VARIG, TAM E AS ENTIDADES DE REPRESENTACAO DOS
AERONAUTAS

2.1 A Viagéo Aérea Riograndense - VARIG

A primeira empresa a oferecer o servigco de transporte aéreo no Brasil foi o
Condor Syndikat, que ndo era uma companhia de aviacdo. A segunda foi a
Empresa de Viacdo Aérea Rio Grandense, VARIG?, que sem o apoio inicial do

empreendimento alem&o, provavelmente n&o teria iniciado as suas atividades.

O Condor Syndikat era uma associacdo entre a companhia aérea
Deutscher Aero Lloyd, a agéncia mercantil Schulach Theimer e Peter Paul Von
Bauer que subscreveu 20 mil délares no capital total do empreendimento de 200
mil délares (Pereira, 1987,p.43). A organizacao foi fundada em cinco de maio de
1924, sendo sediada em Berlim. Destinava-se promover as exportacfes de
aeronaves Junkers, também apoiava o projeto de von Bauer de interligar a
Colémbia aos Estados Unidos por via aérea, bem como a estratégia do Deutscher
Aero Lloyd de fazer a conexao entre a Alemanha e a América do Sul. Devido o
Tratado de Versalhes, aeronaves com mais de um motor ndo podiam ser
fabricadas na Alemanha. Desta forma, os trimotores da Junkers, modelo Dornier
Wal, eram construidos em Pisa na Italia. Estas aeronaves é que seriam utilizadas

no continente americano.

O austriaco von Bauer, radicado na Coldombia, havia sido um dos
fundadores da Sociedad Colombo — Alemana de Transporte Aéreo, SCADTA, em
1919. Com duas aeronaves alugadas do Condor Syndikat, em 1925, a SCADTA

2 A histéria da VARIG é baseada nos Boletins Informativos do Museu VARIG, nas entrevistas
pertinentes, discriminadas na seccdo “Entrevistas e fontes Documentais”, bem como na
bibliografia citada.
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tentou expandir as suas linhas voando pela América Central e ilhas do Caribe até
os Estados Unidos (Pessoa, 1989, p. 43). Por falta de autorizacdo do governo
norte americano nao foi possivel estabelecer a conexdo aérea com os Estados
Unidos. Uma das aeronaves, o Atlantico, foi desmontada e transportada por via
maritima para a Alemanha. Em 1926, o Atlantico e outro aparelho foram
embarcados para Montevidéu, no Uruguai, juntamente com pilotos, pessoal de
manutengdo e o0 ex-chanceler alemdo Hans Luther, encarregado das
negociagcdes. Ambos aparelhos eram hidroavides devido a falta de estrutura
aeroportuaria. Decolando e pousando na costa e nos rios, as aeronaves podiam

atingir as principais cidades da América do Sul.

Em Montevidéu, os Junkers foram montadas e voaram para Buenos Aires
na Argentina. O Atlantico, com a matricula alem& D — 1012 chegou na cidade de
Rio Grande, no Brasil, em 19 de novembro de 1926. Oito dias depois a aeronave
pousou na Baia da Guanabara. O chanceler Luther passou a negociar com as
autoridades publicas da capital federal. Convidou para participar do
empreendimento o industrial, armador e proprietario do Jornal do Brasil, Conde
Ernesto Pereira Carneiro. A Missdo Luther, como ficou conhecida, pretendia
facilitar as tratativas com a inclusdo de um brasileiro no negdcio. O objetivo da
comitiva era obter no Sul a concesséao de linhas aéreas que haviam sido negadas
no Norte. A Missao Luther era um empreendimento do Condor Syndikat, mas foi
financiada pelo Governo Alemao e pela recém fundada Luft-Hansa,resultante da
fusdo entre a Deutscher Aero Loyd com a Junkers Luftverkeher, que era uma
empresa de aviagao do fabricante de aeronaves (Linck, 1994, p.35). No Brasil, o

Condor Syndikat era representado pela importadora Hermann Stolz.

Em primeiro de janeiro de 1927, num v6o de demonstragdo, o Atlantico
transportou para Florianépolis o Ministro de Viagdo e Obras Publicas, dois
jornalistas e um cinegrafista. Depois da viagem, em 26 de janeiro, o Condor
Syndikat recebeu do governo brasileiro o Aviso 60/G que concedia
experimentalmente, por um periodo de um ano, a concessdo de exploracdo da
rota Rio de Janeiro — Rio Grande, Porto Alegre — Rio Grande e Rio Grande —

Santa Vitoria do Palmar. No dia seguinte a aeronave rumou para Porto Alegre.
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Das linhas concedidas, o Condor Syndikat realizou o primeiro vbéo comercial em
trés de fevereiro, conhecido como Linha da Lagoa, interligando Porto Alegre com
Rio Grande. Por necessidade de manutencdo da aeronave, o segundo v6o sO
ocorreu 19 dias depois. O primeiro voo transportando bagagem postal foi efetuado
em 28 de marco do mesmo ano. Entre o inicio das operacfes na Linha da Lagoa
até meados de junho, o Condor Syndikat efetuou mais de sessenta véo0s,

transportando aproximadamente oitocentos passageiros.

O Condor Syndikat foi desfeito na Alemanha em primeiro de julho de 1927
por ndo mais atender aos objetivos iniciais da associacdo. No Brasil, funcionou
até primeiro de dezembro quando foi fundada a sociedade mercantil Syndicato
Condor Limitada. A Entidade visava representar os interesses da Lufthansa na
América do Sul. A nova empresa recebeu a autorizacdo numero 18075 do
Governo federal, em 20 de janeiro de 1928, permitindo a exploracdo de linhas

aéreas em todo o territério nacional.

Posteriormente, o Empreendimento se associaria com a VARIG,
fornecendo Hidroavides. Com outras aeronaves o Syndicato Condor manteve
linhas proprias, quando em dezenove de agosto de 1941 foi rebatizado de
Servigcos Aéreos Condor Ltda., e em dezesseis de janeiro de 1943 passou a
chamar-se Servicos Aéreos Cruzeiro do Sul Ltda., que seria absorvida pela
VARIG nos anos setenta (Pess0a,1989, p. 51, p.52).

Otto Ernest Meyer, imigrante alemé&o, foi o idealizador e fundador da
VARIG. Em 1926, o ex-oficial observador da Aviacdo Real Prussiana, veterano da
Primeira Guerra Mundial, apresentou os planos de criacdo da Empresa de Viagao
Aérea Riograndense para o deputado estadual e futuro prefeito de Porto Alegre,
major Alberto Bins. Com o apoio do deputado, o projeto foi submetido ao
Presidente do Estado do Rio Grande do Sul, Borges de Medeiros. Em seis de
outubro, Otto Meyer protocolou no Palacio do Governo pedido de isencédo de
tributos estaduais para a futura empresa aérea. Um parecer favoravel foi emitido
em menos de um més pela Comisséo de Peticbes e Reclamacdes da Assembléia

dos Representantes do Estado.
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Com o apoio politico local, Otto Meyer embarcou para Alemanha em doze
de novembro, na tentativa de conseguir aeronaves que pudessem ser
disponibilizadas para a VARIG. No pais de origem descobriu a existéncia,
finalidade e paradeiro da Missao Luther. Em primeiro de dezembro, foi assinada a
Lei numero 413 pelo Presidente Borges de Medeiros, isentando 0s impostos
estaduais por um prazo de 15 anos, qualquer empresa de transporte aéreo que
viesse explorar linhas regulares no Rio Grande do Sul.

Retornando ao Brasil em 25 de Janeiro de 1927, Otto Meyer procurou e
negociou com o Condor Syndikat. No dia trés de fevereiro foi realizado o primeiro
vOo comercial da aviagao civil brasileiro. O Atlantico, realizando um voo de testes
para o Condor Syndikat, conduziu dois passageiros pagantes e uma mensageira
do prefeito Otavio Rocha de Porto Alegre para o prefeito de Rio Grande. No
mesmo dia Otto Meyer contratou o primeiro funcionario da VARIG. Ruben Martim
Berta tinha dezenove anos e era estudante de medicina. Quatorze anos depois
seria o presidente da Companhia, e em 1945 criaria a Fundacao dos Funcionarios
da VARIG, rebatizada apos a sua morte, em 1966, para Fundacdo Ruben Berta.
Apbs o primeiro véo, a aeronave ficou retida em Rio Grande por motivo de

manutencdao, so retornando as operacdes regulares em 22 de fevereiro.

No inicio de abril, foi realizada na Associacdo Comercial de Porto Alegre a
primeira reunido destinada a tratar da criagdo da VARIG. A Empresa foi fundada
em sete de maio de 1927 durante uma assembléia geral que contou com a
participacdo de 550 acionistas, com uma previsao inicial de aporte de capital na
ordem de 118 mil ddlares distribuidos em cinco mil agcdes nominais (Pereira,
1987, p.52). A integralizag&o total do capital ocorreria em trés etapas. O Condor
Syndikat ficou com 1050 a¢des equivalentes a vinte por cento da Companhia,
Otto Meyer com cinquenta (Sonino, 1995, p.12). Em dez de junho, a VARIG
recebeu autorizacdo federal para operar por meio do Decreto de numero 17832.
O hidroavido Atlantico foi transferido para VARIG, cinco dias depois, pelo valor
aproximado de 50 mil ddlares (Linck, 1994, p.30).
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No dia 22 de junho, a Companhia realizou o primeiro véo na Linha da
Lagoa entre Porto Alegre e Rio Grande, com escala em Pelotas e duracdo de
duas horas e vinte minutos. A passagem de ida e volta custava aproximadamente
42 dolares. Um trecho era vendido por 26 délares (Pessoa, 1989, p.52). O Condor
Syndikat continuou operando o trajeto entre Porto Alegre e 0 Rio de Janeiro,
posteriormente expandindo suas rotas para Natal, Corumba, Belém e Buenos
Aires. O inicio das operacfes aéreas na VARIG foi marcado por imprevistos e
dificuldades. O Atlantico foi retirado de vbo para que fossem efetuados reparos
em uma das asas 43 dias apoés ter sido transferido para a empresa gaucha. No
seu lugar, foi arrendado temporariamente o hidroavido Ypiranga do Condor
Syndikat, associacdo que no periodo ndo mais funcionava na Alemanha. Em
dezoito de novembro, a Unica aeronave da VARIG foi novamente retirada de
operacado para ser submetida a processos de manutencao preventiva. Por falta de
brasileiros com qualificacdo em pilotagem e reparo de aeronaves eram alemaes
que exerciam estas atividades na VARIG. Os procedimentos de manutencao

eram rigorosos e os pilotos haviam recebido treinamento intensivo na Alemanha.

Rudolf Cramer von Clausbruch foi o primeiro piloto que operou o Atlantico
num voo da VARIG. O comandante aleméo foi cedido temporariamente pelo
Condor Syndikat, recebendo mensalmente a importancia aproximada de 1.180 mil
dolares. O salario compreendia um ordenado fixo, um adicional por quilébmetro
voado e um prémio por horas voadas sem acidentes. Com tal quantia, em 1927,
era possivel comprar mais de dois automoveis Ford (Linck,1994, p. 46). Franz
Neulle, piloto e mecéanico de aeronaves, foi 0 primeiro tripulante a ser contratado
diretamente pela VARIG. Em 1930, durante a Revolucao, recebeu do Estado do
Rio Grande do Sul a importancia de 300 dolares mensais. Em 1931, a Companhia

reassumiu o pagamento no mesmo valor (Pereira, 1987, p.55).

No dia seis de fevereiro de 1928, o Syndicato Condor Limitada cedeu para
VARIG outro Dornier batizado de Gaucho. A VARIG passou a contar com dois
avides em sua frota. Em dez de maio, o Syndicato Condor prop0s absorver a
companhia gaucha. A partir de onze de julho a Companhia passou a realizar voos

panoramicos no periodo noturno sobre Porto Alegre, objetivando difundir a nova
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modalidade de transporte. A Secretaria de Obras Publicas, em 20 de maio de
1929, comunicou o despacho favoravel do Presidente do Estado do Rio Grande
do Sul, concedendo recursos para VARIG construir, nas adjacéncias do local de
pouso dos hidroavides em Rio Grande, uma estacao de passageiros. No mesmo
ano, a VARIG adquiriu dois monomotores terrestres capazes de transportar dois
ocupantes cada. Estas aeronaves s6 podiam ser destinadas ao treinamento de

pilotos e ao transporte postal.

As negociacbes sobre a incorporacdo da VARIG duraram mais de dois
anos, nao obtendo éxito, de forma que em junho de 1930 a parceria foi desfeita. O
Syndicato Condor retomou o Gaucho em 25 de junho e o Atlantico em dois de
julho. As acbes correspondentes foram devolvidas a VARIG, ficando a Companhia

impossibilitada de transportar passageiros.

Paralelamente, a VARIG recorreu ao Governo Estadual em busca de apoio
financeiro. Em 24 de abril de 1930, quando ja havia indicios sobre o fim da
associacdo entre as duas companhias de aviacdo, o Secretario do Interior do Rio
Grande do Sul, Osvaldo Aranha, assinou contrato de subvencdo com a VARIG.
Por este instrumento, a Empresa poderia utilizar o aeroporto de Gravatai durante
20 anos com a possibilidade de renovacdo por igual periodo. As obras de
infraestrutura na pista e a construcdo de um hangar seriam custeadas pelo
tesouro estadual. Também seriam aportados 186 mil ddlares destinados a
aquisicao de quatro aeronaves terrestres. Por 1050 acdes da VARIG, o0 mesmo
montante que pertencera ao Condor Syndikat, o Governo Estadual entregaria
duas aeronaves terrestres Junkers para a Companhia. A VARIG manteria uma
escola para formacéo de pilotos, obrigando-se a ministrar anualmente instrucao
para dez alunos da forga policial estadual conhecida como Brigada Militar, bem
como cuidaria de seis aeronaves pertencentes ao Estado, sem Onus para o
contribuinte riograndense (Pereira, 1987, p.53). Com a deposicdo do Presidente
da Republica Washington Luiz em outubro de 1930, no movimento conhecido por
Revolucdo de Trinta, Getulio Vargas assumiu o Governo Federal. No Rio Grande
do Sul foi nomeado o interventor federal general Flores da Cunha, que relutou

durante aproximadamente um ano em reconhecer e cumprir o acordo de
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subvencdo com a VARIG. Osvaldo Aranha, nomeado Ministro da Justica,
escreveu para Flores da Cunha esclarecendo sobre a eminente dissolucdo da
Companhia. Adroaldo Mesquita da Costa, um dos socios fundadores, comunicou
para o interventor federal que a VARIG encerraria as suas atividades no dia da
Assembléia de Credores, e que um manifesto informaria a populacdo do Rio

Grande do Sul sobre os motivos.

Enquanto a situagéo permanecia indefinida, a VARIG, em trés de janeiro de
1931, recomecou a Linha da Lagoa, arrendando o Gaucho do Syndicato Condor.
Cinco dias depois, a Empresa recebeu do Governo Estadual duas aeronaves
terrestres que haviam sido utilizadas durante a Revolu¢do. Uma podia transportar
seis passageiros, a outra, com dois lugares, sé podia ser utilizada no treinamento
de pilotos ou transporte de mala postal. A VARIG havia permanecido mais de seis
meses com as operacdes regulares suspensas. Em 25 de abril de 1931, Franz
Neulle, ministrando instru¢cado para outro piloto, acidentou-se ao fazer um pouso
forcado na llha dos Mosquitos, no entorno de Porto Alegre. O primeiro piloto

contratado pela VARIG teve uma das pernas amputadas, o outro faleceu.

O Decreto numero 4.880, de 23 de outubro de 1931, rescindiu o anterior,
oficializando novamente a compra das 1050 ac¢des da VARIG por parte do Estado
do Rio Grande do Sul. O Executivo Estadual se tornou o sécio majoritario do
empreendimento com vinte por cento das a¢des. A formacdo de pilotos para a
Brigada Militar foi novamente previsto, mas nao ocorreu. Quatro dias depois 0
Governo Estadual transferiu para VARIG aproximadamente 136 mil ddlares
(Pereira, 1987, p.56).

A VARIG importou da Alemanha trés aeronaves com o dinheiro recebido do
Estado, duas para o transporte de passageiros e uma para treinamento. Os
equipamentos juntamente com os pilotos e mecanicos alemaes chegaram por via
maritima em Rio Grande, no dia 25 de marco de 1932. As aeronaves foram
montadas e transladadas para Porto Alegre. As operagdes comegaram em
dezoito de abril de 1932 com voos regulares atendendo as cidades de Porto

Alegre, Rio Grande, Pelotas, Bagé, Santa Maria, Livramento e Cruz Alta. No
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intervalo de tempo, pistas de pouso foram construidas nas localidades citadas.
Mais duas aeronaves, com baixa capacidade de transporte foram incorporadas a
frota da VARIG, em 1932.

Em 1935, Otto Ernest Mayer esbocou os planos iniciais para a criacdo de
uma associacao aerodesportiva centrada na formacao de pilotos. Os tripulantes
das aeronaves da VARIG eram majoritariamente alemées indicados pelo
fabricante dos Junkers. Alfredo Daudt, o primeiro piloto brasileiro da VARIG,

contratado em 1932, havia feito o curso de pilotagem nos Estados Unidos.

Entre 1932 e 1936, a VARIG permaneceu praticamente com a mesma frota
e destinos. Em meados de 1936, a Companhia chegou a receber um avido
Messerchimitt com capacidade para quatro passageiros, que foi logo acidentado.
Outros incidentes, ocorridos anteriormente, haviam deixado fora de operacao
alguns dos avides de treinamento que a VARIG havia adquirido ou recebido do
Governo Estadual.

Com a chegada de um novo Messerchimitt, em abril de 1937, com
capacidade para dez passageiros, a linha para Livramento foi prolongada até
Uruguaiana. No mesmo ano, em quinze de fevereiro, foi criado o Departamento
VARIG Aero Esporte, VAE. As normas de funcionamento da escola de aviagao
haviam sido regulamentadas por meio do artigo 42 do Decreto 20.914, de seis de
janeiro de 1932, do Ministério de Viagdo e Obras Publicas. A VAE oferecia cursos
de aeromodelismo, e pilotagem e manutencdo em planadores e avides. O
aprendizado em planadores era condizente com o0 modelo alemé&o de instrucao
que priorizou o0 uso deste tipo de aeronave em virtude das limitacbes impostas
pelo Acordo de Versalhes no periodo pés-guerra. Os custos eram menores, a
destreza dos pilotos era considerada superior e a adaptacdo para avides com
motor era imediata. O primeiro instrutor, o brasileiro Carlos Henrique Ruhl, havia
feito o treinamento na Alemanha. Entre 1938 e 1939, cem pilotos de planador e

oito pilotos de aviao foram formados pela VAE (Pereira, 1987, p.379).
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Véos para as cidades balnearias de Torres, Quintdo, Cidreira e Tramandai
comecaram no periodo do verdo a partir de 1938. A compra de um Junkers da
South African Airways com capacidade para dezessete passageiros permitiu a
inauguragao da linha. A expanséo inicial da VARIG n&o foi acompanhada de um
resultado financeiro positivo. Em dezenove de maio de 1940, depois de subsidiar
a Panair do Brasil, Syndicato Condor e a VASP, o Governo Federal injetou
recursos na VARIG correspondentes a aproximadamente quarenta por cento do
capital empregado pelo Governo Estadual anos antes. A Companhia contabilizou
o primeiro lucro apenas no balanco de 1940, operando no prejuizo durante os

treze primeiros anos de existéncia (Sonino, 1995, p.15).

O progressivo alinhamento do Governo Federal com os aliados na
Segunda Guerra Mundial causou mudancas na presidéncia da VARIG. Otto
Mayer, preocupado com possiveis retaliacbes a Companhia devido a sua origem
germanica, renunciou ao cargo em 1941. No seu lugar indicou e nomeou Ruben
Berta. No mesmo ano, foram arrendadas duas aeronaves do Syndicato Condor.
No inicio de 1942, a VARIG possuia sete aeronaves e s6 operava no Rio Grande
do Sul. O Syndicato Condor tinha uma frota com 28 aparelhos e a Panair do Brasil
vinte (Pessoa, 1989, p.60). No dia 28 de fevereiro de 1942, o Maua com 21
ocupantes, sofreu um acidente as margens do rio Guaiba, logo apés a
decolagem. Morreram seis pessoas, das quais dois tripulantes. Uma aeronave
FIAT foi incorporada a frota em agosto de 1942, realizando o primeiro voo
internacional da VARIG para Montevidéu no dia cinco de agosto. Até entdo, a
Companhia s6 operava vdos regionais no interior do Rio Grande do Sul.

A partir de 1943, a VARIG passou a adquirir aeronaves norte-americanas.
Foram comprados oito Lockcheed 10 Electra. Faltavam pecas de reposicao para
as aeronaves alemas e italianas. Uma destas aeronaves norte americana colidiu,
em vOo rasante, com as aguas do rio Guaiba, em 20 de junho de 1944. Os dois
pilotos e oito passageiros morreram no acidente. Em 1945, Ruben Berta
consegue convencer a maioria do acionista da VARIG a doarem as suas agbes
para a recém criada Fundacdo dos Funcionarios da VARIG. Com tal medida
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Ruben Berta tentava impedir qualquer possivel tentativa do Governo Getulio

Vargas em estatizar a Companhia.

Apo6s o final da Segunda Guerra Mundial o mercado ficou saturado de
avides americanos que eram chamados de “sobras de guerra”. Entre 1946 e
1948, a VARIG ampliou a sua frota aproveitando o excesso de oferta e 0os baixos
precos de aquisicdo. Com mais avidbes a Empresa ampliou as localidades
servidas, fazendo-se necesséario ampliar o quadro de tripulantes e equipes de
manutencdo. Uma destas aeronaves sofreu um incéndio a bordo, em 28 de
agosto de 1949, durante um vbo de Sdo Paulo para Porto Alegre, obrigando os

pilotos a efetuarem um pouso forgado. Um comissario de bordo morreu.

A caréncia de mao de obra especializada influenciou positivamente na
criacdo do Departamento de Ensino da Companhia em 1947, que passou
subordinar a VARIG Aero Esporte. Em 1951, foi criada a Escola VARIG de
Aeronautica, EVAER, destinada a formar pilotos comerciais e mecanicos de
aviacdo. Os pilotos instrutores da VAE foram absorvidos e realizaram cursos de
voo por instrumentos com 200 horas de treinamento. Os alunos recebiam durante
dois anos instrugdo tedrica e pratica, completando 150 horas de vdo. Os cursos
eram subsidiados pela VARIG e pelo Ministério da Aerondutica.

No ano de 1951, a VARIG interligava quatorze cidades no Rio Grande do
Sul, seis em Santa Catarina e igual nimero no Parana, além de operar na cidade
de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. No ano seguinte, foi adquirida a companhia aérea
Aero Geral, de forma que a VARIG estendeu suas linhas até Natal. Em 1953, a
Empresa recebeu a concessao do Governo para explorar a linha para Nova York.
A Cruzeiro do Sul havia feito aproximadamente trinta voos para a costa leste
americana entre 1948 e 1949. Diante da negativa do Governo em subsidiar as
operacdes o vbo acabou sendo cancelado. A VARIG comecgou a rota para Nova
York, em dois de agosto 1955, com as aeronaves Super Constellation. Em

novembro do mesmo ano foi concedida subvencéo federal.
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O vbo para Nova York foi cuidadosamente preparado nos dois anos que
antecederam as operacfes. A Empresa queria criar um diferencial no servico de
bordo. Para isso, contratou o bardo von Stckart, responséavel pelos servicos de
atendimento e culinaria da boate do Copacabana Palace e da Vogue. As
comissarias de bordo eram rigorosamente selecionadas. Florinda Bolkan, famosa
atriz cinematografica dos anos sessenta, foi uma das primeiras comissarias da
nova rota. As novas estratégias empregadas funcionaram e o v6o obteve boas
taxas de ocupagdo. Em dois anos a VARIG possuia mais da metade do mercado,
no ano de 1960 estava com 59 por cento e em 1962 chegava a 66 por cento
(Sonino, 1995, p.33). Desta forma, a Empresa pdde concorrer com a Pan Am,
mas devido aos subsidios que recebia, recebeu criticas do senador Vasconcellos
Torres. O parlamentar argumentava que o0 requinte a bordo dos Super
Constellation era custeado pelo contribuinte. A revista Time, de cinco de maio de
1958, também criticava a VARIG por oferecer champanha e lagosta em seus

vOO0s.

No ano de 1957 a VARIG teve trés acidentes. Em Bagé, no dia sete de
abril, apds a decolagem foi constatado fogo em um dos motores. Na tentativa de
retorno e pouso uma das asas se rompeu, ocasionando a colisdo da aeronave
com o solo e o falecimento de todos ocupantes. Em dezesseis de agosto a VARIG
empregava trés freqiéncias semanais para Nova York. Devido ao acidente com
um dos Super Constellation a Companhia teve que reduzir as operacfes para
dois vbos semanais. Com pane em um dos motores o vOo teve que ser
interrompido, 0s passageiros desembarcados, e a aeronave transladada de
Puerto Rico para Miami com o objetivo de efetuar servicos de manutencdo. Na
area de Puerto Plata, na Republica Dominicana, a hélice de um dos motores
remanescentes se soltou atingindo o terceiro. O quadrimotor ficou com apenas
um motor funcionando, ocasionando um pouso forcado no mar. Um comissario de
bordo faleceu afogado. Finalmente, em dezoito de outubro, um Douglas DC-3
cargueiro colidiu contra edificacdes ao decolar de Porto Alegre. Todos tripulantes

morreram.
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Cinguenta pilotos da VARIG, em 1958, fundaram o Clube do Comandante
(Villas-Bbas, 2000, p. 23). Foi a primeira tentativa de organizacao associativa que
os tripulantes da VARIG tiveram. Por pressdo de Ruben Berta a Entidade foi
fechada poucos meses depois. Em marco de 1960, foi Fundada a Associacao de
Pilotos da VARIG, APVAR, entidade representativa da categoria profissional dos
pilotos (Villas-Bbas, 2000, p.26). Um més depois, em doze de abril, na cidade de
Pelotas, um Douglas Dc-3 saiu da pista na decolagem, chocando-se com outras
aeronaves. Um pneu furado provocou o acidente seguido de incéndio e a morte

dos dois pilotos e quatro passageiros.

Os dois primeiros Boeing 707, que iriam consolidar a presenca da VARIG
no mercado de voos internacionais, chegaram ao Brasil no dia 23 de julho de
1960. O aval para a compra e o financiamento das aeronaves foi concedido pelo
BNDE, percussor do BNDES. O preco médio de cada aeronave era de 5,7

milhdes de délares (Sonino, 1995, p. 48).

A Real-Aerovias foi absorvida pela VARIG em onze de agosto de 1961. Em
27 de setembro do mesmo ano, um jato Caravelle pousou antes do inicio da pista
em Brasilia. Todos os ocupantes abandonaram a aeronave que foi destruida por
um incéndio. Com a aquisicdo da Real-Aerovias a VARIG passou a deter os
direitos de exploracéo das linhas para Los Angeles e Téquio. A Empresa estava
em dificuldades financeiras e a operacéao teria tido o apoio do Presidente Janio
Quadros que renunciou quinze dias depois. Com a incorporagao da concorrente a
VARIG quadruplicou a extensdo de suas linhas internacionais, dobrou as das
linhas domesticas, absorvendo mais de 6.500 funcionarios e uma frota de avides
bastante heterogénea (Rigoni, 2000, p.54). A adequacao entre o quadro funcional
da Empresa e a nova rede de rotas demandou varios meses e expressivas
indenizagcdes. Por imposicédo contratual junto aos fabricantes, aeronaves Convair
e Lockheed Electra I, anteriormente encomendadas pela Real-Aerovias,
passaram a compor a frota da VARIG. Estas aeronaves chegaram ao Brasil em
1962.
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O primeiro acidente de grandes propor¢cdes envolvendo uma aeronave da
VARIG ocorreu em 27 de novembro de 1962 nas adjacéncias do aeroporto de
Lima. Um Boeing 707, com mais de uma centena de ocupantes, colidiu com
elevacbes no procedimento de aproximacdo por instrumentos. Nao houve
sobreviventes. Sete meses depois, em primeiro de julho de 1963, um Douglas
DC-3 sofreu um acidente ao tentar pousar em Passo Fundo sob condicdes
meteoroldgicas adversas. Faleceram os dois pilotos, o radiotelegrafista, bem

como quatro passageiros.

Como estratégia corporativa de diversificacdo, foi criada a Companhia
Industrial Brasileira de Agricultura e Pecuaria, Agrobras, em 1964, com capital
inicial oriundo da VARIG. A Agrobras foi a primeira iniciativa do Grupo VARIG em
estabelecer negdcios alternativos ao transporte aéreo. O tabelamento de tarifas,
inflacdo em alta e a concorréncia, muitas vezes, predatoria impunham um cenario

de constantes prejuizos para as Empresas de aviacao.

No dia 10 de fevereiro de 1965, o Ministro da Aeronautica, Brigadeiro
Eduardo Gomes, comunicou para Ruben Berta que a VARIG assumiria no mesmo
dia as rotas internacionais da Panair, operadas pela Companhia desde 1946. As
rotas domésticas ficariam com a Cruzeiro do Sul. Desta forma, a VARIG passou a
voar para a Europa, Chile e Paraguai. A Panair encontrava-se financeiramente
falida. Possuia um dos mais baixos indices de aproveitamento do setor, apesar de
operar com aeronaves modernas. Novamente a VARIG assimilou pessoal,
equipamento, instalacbes e aeronaves diferentes a sua frota original,

complexificando e onerando as suas atividades.

Ruben Berta faleceu, vitima de um ataque cardiaco enquanto trabalhava,
no dia 14 de dezembro de 1966. Erik de Carvalho, que j& havia sido funcionério
da Panair, assumiu a presidéncia da VARIG. De 1953 até o ano do falecimento de
Berta, segundo dados do Departamento de Aviacdo Civil, DAC, o setor aéreo
doméstico brasileiro havia apresentado lucro apenas em 1956 no percentual de
2,4 sobre o faturamento, incluidas as verbas de subsidios federais (Sonino, 1995,
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p. 30). As subvencdes representaram 4,4 por cento das receitas em 1965, sendo

suspensas em 1970 (Sonino, 1995, p.44).

A rota do Japéo, herdada da Real-Aerovias, passou a ser explorada pela
VARIG em 1968, sete anos apos a absorcdo da Companhia. Anteriormente, por
questdes de logistica, o vbo prosseguia somente até Los Angeles. A frota de jatos
intercontinentais da VARIG, em 1971, era composta por dezesseis Boeing 707 e
um Douglas DC — 8. Neste ano, além do oriente, a VARIG ja operava para o
México, Angola, Africa do Sul, Espanha, Portugal, Inglaterra, Franca, Alemanha e

Estados Unidos.

No ano de 1973, a VARIG perdeu dois Boeing 707 em acidentes. A
primeira aeronave, na configuracdo cargueira, caiu na reta final do Aeroporto
Internacional do Rio de Janeiro no dia nove de junho. Um erro operacional dos
pilotos provocou o acidente. O segundo aparelho, com a ocorréncia de incéndio
em um dos banheiros, provavelmente provocado por um cigarro, efetuou pouso
de emergéncia numa area desabitada nos arredores do aeroporto de Orly em
Paris, no dia onze de julho. O géas toxico resultante da queima de materiais

plasticos matou por asfixia a maioria dos ocupantes.

Aeronaves Douglas DC-10 foram encomendadas pela VARIG em 1972,
comecando a operar na Empresa em meados de 1974. As quatro primeiras
unidades custaram 110 milhdes de dolares (Sonino, 1995, p.50). Foram
necessarios novos financiamentos com o aval do Governo brasileiro junto ao
sistema financeiro internacional. No mesmo ano, foi extinta a Agrobras. Segundo
Erik de Carvalho, a VARIG nédo deveria se afastar da sua atividade fim (Rigoni,
2000, p. 55). Com novas aeronaves e mais de uma duzia de destinos fora do
Brasil as receitas internacionais da VARIG crescerem de 94 milhdes de dolares
em 1970 para 177 milhdes de doélares em 1973. Entre 1971 e 1975 a VARIG
obteve lucro liquido de 90 milhdes de dblares no mercado internacional. Em 1974,
a Empresa ocupou a 14° posicdo em extensdo de linhas entre as associadas da
IATA. No plano doméstico, em 1974, a VARIG tinha 31,1 por cento do mercado
(Sonino, 1995, p.52, p.53, p.54).
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A sucessora do Condor Syndikat, Cruzeiro do Sul, numa situacéo
financeira de quase insolvéncia, teve 0 seu controle acionario comprado pela
Fundacdo Ruben Berta em 1975. Ao contrario das incorporacdes anteriores as
duas empresas mantiveram identidades distintas, operando conjuntamente. O
nome Cruzeiro do Sul sé foi extinto em 1992. Com a nova aquisicdo o Grupo
VARIG passou a ter exclusividade no mercado internacional e a deter 53 por
cento do doméstico (Sonino, 1995, p.56).

O Executivo Federal, apds a criacao da fabrica de avides Embraer, passou
a estimular a criacdo de empresas de aviacdo regional destinadas a fazer a
conexdo entre cidades de menor densidade demogréafica. Um dos objetivos era
proporcionar a venda da aeronave Bandeirante. A Rio-Sul Servicos Aéreos
Regionais foi fundada em 24 de agosto de 1976, resultante da associacdo entre a
VARIG, Bradesco, Atlantica Boa Vista e Sul América Seguros (Pesso0a,1989,
p.220). Por meio da nova empresa o Grupo VARIG reativou os voos que haviam
sido operados na fundacdo da Companhia como a rota de Porto Alegre para Rio
Grande. Alteracdo societaria subsequente conferiu a VARIG, Fundacdo Ruben

Berta e Cruzeiro do Sul a condi¢éo de acionista majoritario.

Enquanto o Governo estimulava a aviagcdo regional, politicas publicas
procuravam restringir o nimero de brasileiros viajando ao exterior como forma de
reduzir a evasao de divisas. Por meio do Decreto 1.470 de 1976, o Governo
Federal estabeleceu a obrigatoriedade de um depdsito compulsério para 0s
passageiros realizando viagens internacionais, com excecao aos paises do cone
sul. Esta medida aliada aos financiamentos de aeronaves cada vez mais
complexas e caras influiu diretamente na lucratividade da VARIG. A rentabilidade
da Companhia no setor internacional caiu de 11,7 por cento em 1973 para trés
por cento em 1976. Neste ano, a VARIG possuia cinquienta aeronaves (Pereira,
1987, p.68).

Em trinta de janeiro de 1979, ocorreu o desaparecimento de um Boeing

707 cargueiro da VARIG, que rumava de Téquio para Los Angeles. Nunca foram
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encontradas evidéncias que comprovassem o destino da aeronave e de seus
ocupantes. Apesar das buscas, nem destrocos foram encontrados.
Coincidentemente, um dos comandantes do voo, Gilberto Aradjo da Silva, foi um
dos sobreviventes da aeronave acidentada em Orly no ano de 1973.

Problemas médicos afastaram o Presidente da VARIG, Erik de Carvalho
em fevereiro de 1979. Sua gestao foi caracterizada por resultados operacionais
positivos e pela consolidacdo da VARIG nos mercados doméstico e internacional
(Sonino, 1995, p.58). O vice-presidente Harry Schuetz ocupou interinamente a
presidéncia da Companhia até trinta de abril de 1980, quando a Assembléia do

Colégio Deliberante da Fundagdo Ruben Berta elegeu Hélio Smidt.

Em nove de fevereiro de 1981, chegou o primeiro Boeing 747 da VARIG,
conhecido como Jumbo, que trés dias depois ja fazia o voo para Nova York. No
dia quinze de junho a Empresa recebeu o primeiro Airbus. Num cenario de
aumento de frota com a consequente intensificacdo no treinamento de pilotos, o
novo Presidente da VARIG, em julho do mesmo ano, rompeu o acordo coletivo
firmado com os pilotos um ano antes, gerando o primeiro grande movimento
reivindicativo da categoria na historia da VARIG, que durou aproximadamente
quatro anos (Villas-Bbas, 2000, p.36, p.37).

A VARIG inaugurou em quatro de julho de 1982 a ligacédo entre o Brasil e
Mocgambique. Dois anos depois, em dezoito de dezembro de 1984 foi anunciada a
compra de outras duas aeronaves Boeing 747 no valor de 200 milhdes de
dolares. O dinheiro foi obtido por meio de financiamento oferecido pelo Banco de
Exportacédo e Importacdo dos Estados Unidos, Eximbank® com participacdo do
Chase Manhattan e Citibank. Da linha de crédito total de um e meio bilhdo de
dolares do Eximbank para o Brasil a VARIG tornou-se devedora da maior fracdo
individual (Pereira, 1987, p.70). No ano de 1985, foi assinado o acordo bilateral
entre o Brasil e Canada para a realizacdo de voos regulares entre os dois paises.

Houve também, greve com duracéo de trés dias protagonizada pelos pilotos da

23 Eximbank é o banco oficial de fomento do governo americano, equivalente ao BNDES brasileiro.
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VARIG em funcéo de demandas néo resolvidas no Dissidio Coletivo da categoria
(Villas-Bbas, 2000, p. 45). Em 1986 foram iniciadas as tratativas para a aquisicao
de mais trés Jumbos numa operacédo de arrendamento no valor de 186 milhdes
de dodlares convertidos para ienes japoneses com taxas de juros anuais de 9,15
por cento (Sonino, 1995, p. 62). Foram, também, assinados acordos com a
McDonell Douglas para a aquisicdo de seis MD — Il com a opcdo para mais
quatro. A operagao em ienes, diante da desvalorizagdo da moeda americana nos
anos oitenta e inicio dos noventa, representou crescentes prejuizos para a
VARIG.

Como consequéncia da intensificacdo das relacbes diplomaticas
brasileiras com a Africa desenvolvida nos anos setenta e oitenta, a VARIG
mantinha, em 1987, rotas regulares para Angola, Mocambique, Costa do Marfim,
Nigéria e Africa do Sul. Neste ano, em dois de janeiro, um Boeing 707 retornava
para pouso no aeroporto de Abidjan, quando perdeu sustentacdo aerodinamica
em uma curva, colidindo com o solo. Os instrumentos de bordo indicavam a
ocorréncia de fogo na turbina de numero trés, de forma que a aeronave se
preparava para um pouso de emergéncia. Apenas um passageiro sobreviveu ao
acidente. No mesmo ano chegaram os primeiros Boeing 767 de um total de doze
encomendas. No carnaval de 1988, pilotos da VARIG e da VASP, argiindo o
descumprimento da Convencao Coletiva, paralisaram as atividades aéreas das
respectivas companhias. Na VARIG foram demitidos 22 pilotos (Villas-Bbas, 2000,
p. 50).

A década de oitenta apresentou um dos mais baixos indices de
rentabilidade na histéria do setor. No Brasil a situacdo foi agravada pelos
sucessivos planos econdmicos de congelamento de precos. Desta forma, apesar
de um aumento na utilizagcdo do servico, a atividade ndo apresentava a
lucratividade requerida. No plano mundial, o transporte aéreo apresentou indices
médios de lucratividade de 2,75 por cento sobre o faturamento no periodo de
1984 até 1989. Entre 1990 e 1993, a taxa média foi negativa em 3,82 por cento
(Sonino, p. 61, p. 67). No plano doméstico, o ano de 1981 apresentou a maior
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rentabilidade da década equivalente a 6,1 por cento sobre o faturamento bruto.

Em 1989, a rentabilidade foi negativa em 21,8 por cento (Sonino, 1995, p.61]).

Ainda em 1989, os pilotos de uma aeronave da VARIG ficaram perdidos na
regido amazobnica. Durante o periodo noturno foi efetuado pouso sobre a selva
devido falta de combustivel. Os sobreviventes foram resgatados trés dias depois.
Houve também a renegociacéo dos acordos bilaterais de transporte aéreo entre o
Brasil e os Estados Unidos. VASP e Transbrasil conseguiram autorizacado para
operar na América do Norte. Pelo principio da reciprocidade, mais trés empresas
de aviacdo dos Estados Unidos passaram a voar para o Brasil, respectivamente
United, Delta e posteriormente a Continental devido concessao obtida pela TAM.
A Transbrasil, com uma frota de dezoito aeronaves em 1989, passou a competir
com os mais de setecentos avides da Delta. A VARIG, em1990, com oitenta

aparelhos enfrentava a American com mais de mil.

Em abril de 1990, faleceu Hélio Smidt. O Vice-Presidente da VARIG Rubel
Thomas assumiu a presidéncia por indicacdo do Conselho de Administracéo.
Foram negociados acordos no valor de 2,6 bilhdes de ddélares na aquisicdo de
novas aeronaves (Sonino, 1995, p79). Neste ano, a VARIG ocupava a 28°
posicdo numa relacdo das cem melhores empresas de aviagdo do mundo, de
acordo com a classificacdo elaborada pela revista especializada Airline Business.
As linhas domésticas apresentaram prejuizo de 11,7 milhdes de dolares,
enquanto as rotas internacionais tiveram lucro de 41,3 milhdes de dolares
(Sonino, 195, p.74). A VASP foi privatizada e o plano econémico do recém
empossado Presidente Collor retirou de circulagdo a maior parte da moeda
existente. Comecava um novo ciclo de concorréncia predatdria entre as empresas
nacionais, que aliado aos histéricos controles de pregcos de tarifas, iriam

desestruturar as financas de todas as operadoras aéreas.

Os Lockheed Electra Il comecaram a ser desativados na Ponte Aérea entre
0 Rio de Janeiro e Sado Paulo em setembro de 1991. As aeronaves foram
substituidas pelos Boeing 737/300. Da frota de quatorze unidades uma foi doada

para o Museu Aeroespacial dos Campos dos Afonsos. A cauda do aparelho teve
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que ser cortada, e depois remendada, para que 0 mesmo pudesse entrar no
hangar onde passou a ser exibido. Os outros Electra Il foram vendidos para
paises africanos. Em dezembro, chegaram as duas primeiras aeronaves
McDonell Douglas MD-11, arrendadas pelo sistema de leasing operacional®* ao
custo de 925 mil dolares mensais cada (Sonino, 1995, p.104). Num ano de
dificuldades financeiras e comerciais para todas as empresas do setor apenas a
rota internacional do Japao apresentou resultados operacionais positivos durante
todo o ano. No plano mundial o prejuizo total da aviacédo civil foi de 3,5 bilhdes de
dolares (Sonino,1995, p.115).

Em 1992, a VARIG registrou perdas de 101 milhdes de doélares nas rotas
internacionais (Sonino, 1995, p.114). Em 15 de janeiro, foi inaugurada a rota para
Hong Kong com o custo operacional por viagem estimado em aproximadamente
800 mil délares (Sonino, 1995, p. 126). Foram demitidos 900 funcionarios, e feitas
duas operacdes de empréstimo junto ao Citibank de 55 milhdes de dolares e 46
milnbes de délares respectivamente. Na primeira, a Empresa ofereceu como
garantia a receita oriunda com a venda de passagens aéreas por meio de cartdo
de crédito nos Estados Unidos. O pagamento da segunda operacao foi vinculado

a venda de duas aeronaves Douglas DC-10.

No mesmo ano, o Departamento de Aviacao Civil produziu relatério no qual
afirmava que as empresas de aviacdo brasileiras necessitavam de capitalizacao
imediata na ordem de 500 milhdes de ddlares, juntamente com recursos de médio
e longo prazo estimados em 1,5 bilhdo de dodlares (Sonino, 1995, p. 118). As
perdas tarifarias decorrentes das politicas publicas de controle de precos
atingiam, segundo o relatorio, a cifra de 2,2 bilhdes de doélares (Sonino, 1995, p.
119). Por outro lado, a estrutura tributaria brasileira tendia diferenciar os custos
das empresas nacionais em relacdo as existentes em outros paises. Em 1992, um
galdo de querosene para aviacdo custava 79 centavos de doélar no Brasil,

enguanto a média no exterior ficava na faixa de 62 centavos de ddlar. Para a

2 | easing operacional € o nome do processo financeiro pela qual uma aeronave é arrendada sem
intencdo expressa do operador em adquirir o bem. Ao fim de cinco anos é feita uma opcéo,
descontando-se o valor ja pago em caso de compra.
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VARIG, o aumento do preco do petrdleo em funcdo da Guerra do Golfo ocasionou

gastos suplementares de 40milhdes de ddlares em 1992 (Sonino, 1995, p.120).

No inicio de 1993, a VARIG despendia mensalmente a quantia de 30
milhdes de dolares em arrendamentos de aeronaves (Sonino, 1995, p.137).
Foram demitidos mais 1.568 funcionérios, ficando a empresa com um total
aproximado de 24.700. Dois anos antes a Empresa contava com cerca de 28.000
empregados (Sonino,1995, p. 143). No dia cinco de maio, Rubel Thomas
convocou a imprensa para comunicar o cancelamento da compra de doze
aeronaves e a entrega para os arrendadores de oito Boeing 747. Seriam
cancelados os voos para o Canada, Nigéria e a cidade de Chicago nos Estados
Unidos. Paralelamente, a VARIG passou a administrar, por contrato de gestéo, a
estatal de aviacdo uruguaia Pluna, parcialmente vendida para grupos privados.
Posteriormente, a Empresa adquiriu 49 por cento da participacdo acionaria da
Pluna (Rigoni, 2000, p. 27). O balango de 1993 da VARIG indicou perdas de 229
milh6es de délares e um prejuizo acumulado de pouco mais de 1,5 bilhdo de
dolares (Sonino, 1995, p.169).

As dificuldades financeiras da VARIG impuseram um severo regime de
cortes no ano de 1994. Foram demitidos aproximadamente 2600 funcionéarios. A
VARIG suspendeu todos os contratos de arrendamento de aeronaves, pleiteando
a renegociacdo de valores. Seis aeronaves Boeing 767/200, financiadas pelo
Eximbank foram arrestadas e mandadas para o deserto de Tucson nos Estados
Unidos. O banco de fomento norte-americano foi inflexivel nas negociacées,
recusando-se a rever o valor das prestacdes dos avides. A General Electric pagou
204 milhdes de ddélares para o Eximbank, arrendando as aeronaves para VARIG
(Sonino, 1995, p.195). Em contrapartida, exigiu como garantia parte do parque de
manutencao da Companhia no Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro or¢ado
em 200 milhdes de dolares (Guaray, 2003, p. 341). As negocia¢cfes duraram mais
de quatro meses. O elemento complicador foi o fato do parque industrial da
VARIG estar edificado em area pertencente ao Executivo Federal no aeroporto do
Galedo. Pela legislacdo, as benfeitorias introduzidas em area publica ndo podem

ser lancadas nos balancos das empresas.
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Neste periodo, a VARIG ficou sem os avibes com reflexos negativos nas
rotas da Companhia. A McDonnell Douglas assumiu o compromisso de pagar 72
milhGes de ddlares para o Eximbank em relacéo a divida total de quatro MD -11
no valor de 407 milhdes de ddélares (Sonino, 1995, p.195). No Conselho de
Administracdo da VARIG foram empossados cinco conselheiros representando os
credores e o Governo Federal. A Fundagcdo Ruben Berta ficou com as quatro
cadeiras restantes. Em dezoito de agosto foi oficializada a reducdo da frota da
VARIG de 85 para 76 aeronaves. O BNDES aprovou a emissdo de 130 milhdes
de doélares em debéntures conversiveis em acfes e o Banco do Brasil emprestou
250 milhdes de ddlares em titulos da divida externa brasileira. Os papéis foram
disponibilizados pelo valor de face e vendidos pela VARIG pelo valor de mercado
com perdas superores a 45 milhdes de délares para a Companhia (Sonino, 1995,
p.217).

Em margo de 1995, Rubel Thomas foi aposentado, sendo substituido na
presidéncia da VARIG por Carlos Engels, que ocupou o0 cargo por apenas nove
meses. No mesmo ano, o Grupo VARIG adquiriu a empresa regional Nordeste
Linhas aéreas com sede em Salvador e em situacao falimentar. Fernando Pinto
tornou-se o oitavo presidente da Companhia em fevereiro de 1996. Durante a sua
gestdo, a VARIG modificou a pintura das suas aeronaves, continuou 0 processo
de renegociacdo das dividas, implementou as politicas de marketing, tentando
remodelar e aprimorar o servico de bordo como forma de atrair e cativar o
usuario. Se a TAM usava um tapete vermelho em Congonhas, conectando a sala
de embarque a aeronave, a VARIG passou a utilizar um de cor azul. O cartdo
Fidelidade da TAM inspirou o Smiles na VARIG. Na verdade, a TAM estruturava
as suas politicas de atendimento ao usuario em consonancia com as adotadas
pela VARIG no passado. Fernando Pinto, ao analisar as estratégias de Rolim
Amaro, acabava tentando implementar procedimentos fundamentados nas
praticas de atendimento ao cliente de Otto Meyer e Ruben Berta a partir de 1927.
No entanto, nenhum dos dois presidentes se ateve ao empenho que O0s
fundadores da VARIG também dedicaram aos procedimentos de manutencao e

seguranca de voo (Linck, 1994, p.35, p. 48). Os mesmos nao sofreram
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modificacdo na VARIG mais pela tradicdo de exceléncia e independéncia
operacional de engenheiros e pilotos do que por politicas fomentadas pela

presidéncia.

Paralelamente, todas as empresas continuaram com praticas predatoérias
de concorréncia, permitidas pela desregulamentacdo e falta de fiscalizacdo do
Poder Concedente. Estas praticas comerciais acabaram influenciando
negativamente no fluxo da caixa de todas as companhias. Em 1997, a VARIG
langcou uma série de voos noturnos com tarifas préximas as cobradas pelas
empresas de 6nibus. As taxas de ocupacdo ndo corresponderam as expectativas

e o0 servigo foi cancelado em 1998.

A abrupta desvalorizacdo do real, ocorrida no inicio de 1999, agravou a
situacdo financeira de todas as empresas de aviacdo no Brasil. No mesmo
periodo, a empresa americana TWA pediu concordata com dividas superiores a
dois bilhGes de dolares, operando sem lucro no balanco desde o final dos anos
oitenta. Emergencialmente, o Governo brasileiro passou a subsidiar o valor do
guerosene em aproximadamente 24 por cento do preco do combustivel. A VARIG
teve que aprofundar o processo de reestruturacdo que vinha implementando
desde 1994. Foram desincorporadas da frota doze aeronaves, inclusive os Boeing
747. A Companhia cancelou a ultima linha que detinha para o continente africano,
deixando de operar para Africa do Sul. As rotas para Suica e Holanda, bem como
as cidades de Atlanta nos Estados Unidos e Porto em Portugal deixaram de ser
atendidas. No final do ano, em quinze de outubro, a Assembléia Geral
Extraordinaria do Colégio Deliberante da Fundacdo Ruben Berta aprovou a
constituicdo da FRB-PAR Investimentos Ltda., destinada a administrar o conjunto

de empresas constituintes do Grupo VARIG.

Ozires Silva, ex-ministro de estado e ex-presidente da Embraer e da
Petrobras, assumiu a presidéncia da VARIG em maio de 2000, substituindo
Fernando Pinto que veio a tornar-se Presidente dos Transportes Aéreos
Portugueses, TAP. A nomeacéo do novo presidente foi considerada como quebra

de paradigma (Rigoni, 2000, p.49). Pela primeira vez na histéria da VARIG, a
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presidéncia era ocupada por dirigente estranho aos quadros funcionais. Os
Curadores da Fundacdo pretendiam capitalizar a relevancia publica de Ozires
Silva na renegociacdo das dividas da Companhia. O novo Presidente anunciou
que tentaria junto ao Executivo Federal a liberagdo das tarifas e a renegociacao
de débitos junto ao BNDES no valor de 400 milhdes de reais, bem como

planejava aumentar a frota de 82 aeronaves da VARIG.

No més de setembro, a Empresa anunciou a criagdo da VARIG Logistica
destinada ao transporte de carga, substituindo gradativamente a VARIG Cargo. O
objetivo dos dirigentes era agregar valor a holding, criando novas companhias que
poderiam ser parcialmente vendidas, capitalizando a Fundacdo. No entanto, o
mercado ndo se mostrou interessado em se associar a VARIG Logistica ou
qualquer outra empresa do Grupo. Em 2000, a divida acumulada da VARIG era

de aproximadamente um bilhdo de dolares.

Em 2001, a General Electric intensificou as negociacées com a VARIG,
cobrando resultados operacionais positivos que pudessem ser utilizados no
pagamento de parte das dividas com a corporacdo americana. A maior autonomia
dispensada a Rio-Sul e Nordeste, iniciadas na gestdao de Fernando Pinto, havia
permitido que as trés empresas de aviacdo do Grupo VARIG acabassem
concorrendo entre si, influenciando negativamente no resultado financeiro da
atividade. Existia a sobreposicdo de voos, rotas e horarios, diminuindo as taxas
de ocupacdo das aeronaves. A GE nao concordava com a existéncia das trés
empresas operando separadamente. Por meio do brago financeiro denominado
GE Capital a Holding arrendava mais de vinte aeronaves para a VARIG. No
mercado internacional, por conta do cambio flutuante em ascenséo, houve mais
de dez por cento de reducdo na venda de passagens na VARIG no primeiro

trimestre.

No dia Onze de Setembro de 2001, quatro aeronaves da American e
United foram sequiestradas e derrubadas nos Estados Unidos, atingindo dois
edificios — as torres gémeas do World Trade Center - e o Pentdgono. No dia

seguinte, a Secretaria de Acompanhamento Econémico do Ministério da Fazenda
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recomendou para o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica do Ministério
da Justica que VARIG, TAM, VASP e Transbrasil fossem punidas por indicios de
formacgao de cartel. Em nove de agosto de 1999, as quatro companhias haviam
reajustado suas tarifas no mesmo percentual de dez por cento no trajeto entre Rio

de Janeiro e Sao Paulo.

Nove dias ap0s os atentados, as ac¢bBes das empresas de aviacdo
envolvidas haviam perdido quarenta por cento do seu valor. Foram anunciadas
mais de cem mil demissdes no setor. As companhias também solicitaram 24
bilhdes de ddlares em ajuda estatal. O Governo americano propds imediatamente
utilizar trés bilhdes de ddlares na seguranca aeroportuaria e mais cinco bilhdes na
capitalizacdo das empresas. No mesmo dia, a VARIG anunciou a intengcao de
retirar de operacéo treze aeronaves e efetivar a demissao de 1.750 funcionarios.
A Empresa ja havia detectado a reducédo de doze por cento nas reservas de voos
para os Estados Unidos, trabalhando com a perspectiva de queda de até quarenta
por cento. No dia 24 de setembro, varias empresas de aviacdo j& haviam
contabilizado suas perdas. Air Canada divulgou prejuizo de 65 milhdes de ddlares
e pedido de capitalizacdo para o seu governo no valor de 2,6 bilhdes de ddlares.
A Korean estimou 165 milhdes de dolares. A administracdo Bush aumentou a
oferta de ajuda para dezoito bilhdes de dolares.

Em dezembro de 2001, a Boeing quitou o passivo financeiro de seis
aeronaves utilizadas pela VARIG, arrendando-as imediatamente para a
Companhia. Por meio desta operagdo, o endividamento da VARIG foi reduzido

em 370 milhdes de ddlares, influenciando positivamente no balanco.

No ano de 2002, varias instituicdes financeiras foram contratadas pela
FRB-PAR investimentos Ltda. com o propdsito de equacionar as dividas do
Grupo. Parte das acbes das empresas foi ofertada com o propésito de
capitalizacdo. Em 24 de janeiro, foi anunciado o inicio das atividades de outra
subsidiaria pertencente a Fundacdo. A VARIG Engenharia de Manutencdo, com
seis hangares no Rio de Janeiro e Porto Alegre e quatro mil funcionarios, havia

faturado 200 milhdes de ddélares, em 2001, como unidade de negdécios da VARIG.
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Em 25 de julho, a VARIG anunciou a integracdo na rede de linhas com as
empresas Rio-Sul e Nordeste, acabando com a sobreposicdo de linhas, rotas, e
horarios, permitindo acentuada reducdo de custos operacionais. No dia onze de
agosto, a empresa americana US Airways entrou em concordata. A Companhia ja
havia recebido do Governo americano 264 milhdes de ddlares por conta da
legislacdo que compensa as perdas decorrentes do periodo pdés onze de

setembro. O crédito total previsto para US Airways era de 900 milhdes de ddlares.

Arnim Lore foi nomeado novo Presidente da VARIG em dezenove de
agosto. No mesmo més, a Rio-Sul suspendeu todas as linhas do interior do Rio
Grande do Sul, desativando as aeronaves Brasilia da Embraer. Com o apoio de
Lore, o Unibanco, GE Capital e Motores, Banco do Brasil, e Petrobras
Distribuidora tentaram assumir o controle da VARIG. O Executivo Federal, por
meio do BNDES, apoiou a operacdo. A Fundacdo Ruben Berta, baseada no
parecer do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Sul, ndo concordou,
inviabilizando o processo. Manoel Guedes, funcionario de carreira da VARIG,
assumiu a presidéncia da Companhia no dia 27 de novembro em substituicdo a

Lore.

Em dezembro, a Petrobras Distribuidora passou a cobrar diariamente cinco
milhGes de Reais aproximadamente pelo combustivel utilizado pela VARIG nas
decolagens de aeroportos brasileiros. A Infraero aceitou a emissédo de debéntures
ndo conversiveis em acdes para o pagamento de dividas atrasadas, passando a
cobrar 1,5 milhdo de Reais por dia pelas taxas aeroportuaria e mais 500 mil Reais
na amortizacdo de deébitos recentes. A empresa estatal, responsavel pela
administracdo dos aeroportos brasileiros, cobra uma das mais altas tarifas do

mundo.

O economista Roberto Gianetti da Fonseca, mediador entre a VARIG e
seus credores, prop6s que os créditos do ICMS cobrados indevidamente pelos
estados federados entre 1989 e 1994 fossem convertidos em titulos. Os papéis
serviriam de garantia ao BNDES na capitalizagdo da empresas em dificuldade. O

Estado de S&o Paulo, o maior devedor, afirmou que devia para o0 usuario e nao
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para as empresas de aviacdo. A proposta nao recebeu o apoio de Executivo
Federal, e ndo foi concretizada. No dia onze de dezembro, a United, segunda
maior companhia americana de aviacdo com 24 bilhdes de dolares em ativos,

pediu concordata.

A partir de janeiro de 2003, as politicas publicas em relacdo ao setor aéreo
sofreram alteracdes. Optou-se pela unido de ativos entre a VARIG e a TAM. Seria
formada uma terceira empresa de aviagdo com aproximadamente setenta por
cento do mercado. Os planos do Executivo Federal sofreram oposicdo por parte
de dirigentes da Fundacdo, VARIG, Sindicato e Associacdo, bem como pelo
conjunto de empregados da Empresa, recebendo apoio do Legislativo Federal,
Legislativo Estadual e Executivo Estadual das unidades federadas do Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul. A fusdo acabou n&o ocorrendo. A VARIG devolveu
43 aeronaves para os arrendadores, mantendo praticamente 0 mesmo
faturamento por meio de acordo operacional de compartilhamento de véos com a
TAM.

Enquanto os aeronautas da VARIG se mobilizavam contra a unido de
ativos das duas empresas, temendo demissdes e degradacao nas condi¢cbes de
trabalho, os funcionarios da TAM permaneciam alheios ao processo. Esta e
outras diferencas entre as duas empresas ficam mais bem contextualizadas
guando se descortina os acontecimentos historicos que secundaram a criacdo do
Téaxi Aéreo Marilia e a sua transformacdo na segunda maior companhia aérea

brasileira em 2003.
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2.2 TAM: De Taxi Aéreo aos Voos Internacionais

Na cidade de Marilia, no interior de Sdo Paulo, cinco pilotos que haviam
comprado cada um o seu préprio aviao, resolveram se reunir e criar uma empresa
de taxi aéreo. Em quinze de janeiro de 1961, a companhia foi fundada e batizada
de Transportes Aéreos Marilia®®. Era conhecida pelas iniciais T.A.M e chamada
de TAM pelos proprietarios. No ano de 1963, a Empresa contratou o oitavo piloto,

Rolim Adolfo Amaro.

Em 1964, Orlando Ometto, na época o maior produtor individual de agucar
e alcool do planeta, resolveu comprar uma empresa de aviacdo. O empresario
planejava implementar, a partir do Estado de S&o Paulo, a ligagdo com uma
fazenda comprada recentemente. A propriedade possuia area equivalente ao
Estado de Sergipe e ficava localizada entre os rios Xingu e Araguaia, ao sul da
bacia amazodnica. Apdés as negociacdes habituais, comprou metade da TAM e
posteriormente comprou o restante dos pilotos fundadores. Com a Companhia
capitalizada foram adquiridos novos aparelhos. Uma aeronave foi designada
especialmente para fazer a ligacdo com a sede da fazenda. Rolim Amaro foi
transferido para o Norte, e passou a ser o responsavel pelo deslocamento do
novo proprietario da TAM e de todo o transporte aéreo relacionado ao novo

empreendimento.

Orlando Ometto foi paulatinamente transferindo a sede da TAM de Marilia
para a cidade de S&o Paulo. Concomitantemente foi substituindo os cargos
administrativos por pessoas ligadas ao empresario. Rolim Amaro pediu demisséo

da Empresa em 1967. A companhia comecou apresentar prejuizos por

%% A histéria da TAM é baseada na biografia autorizada de Rolim Adolfo Amaro, intitulada O Sonho
Brasileiro, escrita por Guaracy Thales, e publicada em 2003, na Breve Histéria da Aviacéo
Comercial Brasileira de Aldo Pereira, publicada em 1987, na Histéria da Aviagdo Comercial
Brasileira elaborada por Lenildo Pessoa, publicada em 1989, em Depois da Turbuléncia de Guido
Sonino, publicada em 1995 e nos dados de entrevistas ndo estruturadas com pilotos e comissarias
que trabalham ou foram funcionarios da TAM.
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problemas de gestdo. Em 1971, Orlando Ometto convidou Rolim Amaro para
dirigir a TAM, na expectativa de reverter o quadro. O piloto, que havia trabalhado
na Lider Taxi Aéreo em Belo Horizonte e posteriormente montado o seu proprio
taxi aéreo, aceitou o convite sob a condigdo de ser sOcio em partes iguais na
Empresa. Com a venda dos avides do Taxi Aéreo para capitalizar a Empresa, e
com a promessa de tornar a TAM lucrativa no prazo de um ano, o negdcio foi feito
em 1972. No mesmo ano a companhia aérea foi rebatizada para Taxi Aéreo
Marilia, renovando toda a frota. Diante da negativa do s6cio em aportar capital na
operacdo, Rolim convenceu o fabricante da aeronave, a americana Cessna, a

receber pelos aparelhos com o resultado do negdcio.

A Companhia comegou a lucrar no prazo combinado, passando a ser
chamada de Jovem TAM, numa aluséo a emissora paulista de radio, Jovem Pan.
Jatos executivos comecaram a ser incorporados a frota em 1973. Sebastido
Ferreira Maia, conhecido como Tido Maia, o maior pecuarista do Brasil no
periodo, adquiriu um terco da TAM agregando um Lear Jet de sua propriedade a
frota. Em 11 de novembro de 1975, o Presidente da Republica Ernesto Geisel
assinou decreto instituindo a criagdo de cinco empresas aéreas de aviacao
regional. Era o Sistema Integrado de Transporte Aéreo Regional, SITAR. A acao
governamental garantia que a aeronave EMB 110 Bandeirante, fabricada pela
Embraer, tivesse mercado. Como o0 Bandeirante apresentava prejuizo
operacional, mesmo que voando lotado, foi instituida uma taxa suplementar
equivalente a trés por cento do valor das passagens aéreas das empresas de

transporte aéreo regular, como forma de subsidiar os v6os regionais.

A TAM foi escolhida para ser uma das cinco empresas regionais. De
acordo com a legislacdo, a Empresa podia se associar com uma empresa de
aviacao regular. Rolim negociou e conseguiu a parceria com a VASP. A estatal
paulista participaria da empresa regional fornecendo nove aeronaves
Bandeirantes, e, em contrapartida, adquirindo 62 por cento do capital, dos quais,
33 por cento com direito a voto. O Taxi Aéreo Marilia ficaria com 39 por cento do
capital da nova empresa, mas seria majoritario com 77 por cento das acdes com

direito a voto, agregando seis Cessnas 402. As aeronaves Bandeirantes
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possuiam um valor superior aos Cessnas. Se a VASP nao fosse estatal, livre de
injuncdes politicas, poderia ter perdido o interesse na negociacdo. O arranjo a
tornava minoritaria e sem poderes administrativos, embora empregasse capital
superior ao do Taxi Aéreo. No entanto, o entdo governador de Sdo Paulo, Paulo
Egydio Martins, apoiou a operacao. A TAM Linhas Aéreas Regionais foi fundada
em treze de marco de 1976. Comecou a operar em sete de julho do mesmo ano.
Em 1977, a TAM regional explorava quinze linhas servindo os estados de Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Mato Grosso e Goias.

A Empresa de Aviacdo Regional foi objeto de inimeras sessfes na
Assembléia Legislativa paulista a partir de 1980, cujo objetivo era apurar
possiveis irregularidades no negdécio. Rolim Amaro foi convocado para depor
algumas vezes. A TAM por meio do aumento de capital da regional foi diminuindo
a participacdo da VASP no negocio, gerando uma acdo judicial contra a
companhia até o final dos anos noventa. Também ndo houve acordo sobre o valor
dos trés ultimos Bandeirantes entregues pela VASP. Os aparelhos haviam sido
avaliados em Cr$ 25 milhdes inicialmente. Em 1983, a VASP questionou na
Justica o valor dos Bandeirantes. Por meio de acordo extrajudicial, as aeronaves
foram reavaliadas em Cr$ um bilhdo, permitindo que a VASP recuperasse a sua
participacdo acionaria original. Descontando-se do novo valor avaliado os
elevados indices de inflacdo do periodo, o preco de cada aeronave era superior
ao originalmente acordado. Os deputados estaduais Flavio Bierrenbach e Maluly
Neto lideraram o processo de apuracéo entre a associacao da VASP com a TAM.
Denunciaram o processo, sob a alegacdo de prejuizo ao contribuinte paulista,

influenciando positivamente nas medidas judiciais encaminhadas.

Rolim Amaro detinha o comando administrativo integral da TAM taxi aéreo
e regional, embora nado tivesse a maior parte das acbes. Esta situacdo gerou
desentendimentos com Orlando Ometto, que comprou em 1975 a participacéo de
Tido Maia. Na condicédo de socio majoritario, Ometto passou a interferir na gestéo
do negdcio, exigindo que o cunhado de Rolim, Daniel Mandelli Martin saisse do
empreendimento. Este quadro aprofundou as divergéncias. No futuro, Mandelli

seria reconduzido a Empresa, e nomeado Presidente apds a morte de Rolim em
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2001. A participacdo de Ometto acabou sendo vendida para Rolim por dois
milhdes de dolares americanos em 1976. Num cenario de prejuizos operacionais
da Regional e com o endividamento relativo a compra agdes de Ometto, Rolim
guase nado pagou a renovacado do seguro das aeronaves em 1977. Um acidente,
com perda total de um Lear Jet , em setembro do mesmo ano, teria fechado a

Empresa, caso a aeronave nao estivesse segurada (Guaracy, 2003, p115, p.116).

No dia oito de fevereiro de 1979, a TAM perdeu outra aeronave. Este
acidente causou a morte dos dois pilotos e dos dezesseis passageiros,
influenciando negativamente na imagem da Companhia. Um Bandeirante que
decolara de Bauru com destino a Aragatuba colidiu com o solo nas proximidades
da cidade de Agudos. A partir do evento, a Empresa passou a procurar um outro
modelo de aeronave, de maior tamanho, para substituir a frota, e superar as
expectativas negativas existentes em relacdo ao Bandeirante. No mesmo ano,
nos voos de Bandeirante, a TAM passou a utilizar o co-piloto para servir café aos
passageiros. A aeronave nao utilizava comissarios de bordo. O comandante,
sozinho na cabine de comando, gerenciava as operac¢des de véo (Guaracy, 2003,
p. 134).

A procura pela TAM por outro tipo de aparelho enfrentou a oposi¢céo do
Ministério da Aeronautica, que temia a importacdo de aeronaves que pudessem
concorrer com 0 Bandeirante da Embraer. Em 1979, a Coordenacdo do
Transporte Aéreo Civil, COTAC, sistematicamente negou a licenca de importagéo
de aeronaves. A Empresa pretendia importar o Fokker — 27 de fabricacdo
holandesa. A partir de 1980, com a saida do Presidente Geisel, as dificuldades de
importacdo diminuiram. O governo do Presidente Figueiredo permitiu que para
cada aeronave importada, em empresas de aviagéo regional, deveria haver pelo
menos trés Bandeirantes. Em novembro de 1980, a TAM empregava em seus
vOos regionais nove Bandeirantes e trés Fokkers. No ano seguinte, a Empresa ja
tinha quatro aparelhos holandeses. O Grupo TAM era constituido por seis
empresas e possuia um total de 43 aeronaves. No Conglomerado havia
companhias de taxi aéreo, propaganda, aviacdo agricola, fornecimento de

alimentos para aeronaves e a Regional.
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No inicio dos anos oitenta, a TAM possuia em seus quadros de
manutengdo apenas um engenheiro contratado. Gustavo Coutinho Resende era
ex-funcionario da Transbrasil (Guaracy, 2003, p.136). Na area comercial, a
Empresa inovava focando no tratamento diferenciado ao passageiro. Rolim
passou a conversar com 0S usuarios nas salas de embarque. Muitas vezes
destacava os bilhetes daqueles que embarcavam. Entrava nas aeronaves
distribuindo guloseimas. Obrigava os comandantes, no momento das verificagbes
operacionais que antecedem a decolagem, a recepcionarem 0S passageiros ao
lado das comissarias (Guaracy, 2003, p.72). As salas de embarque, em
Congonhas, foram supridas com lanches, e pianistas promoviam a harmonizacao

sonora do ambiente.

O endividamento da TAM, motivado pelo pagamento das aeronaves Fokker
e pelo controle de tarifas promovido pelo Executivo Federal, obrigaram a Empresa
a reduzir os custos operacionais. Foi instituido um fundo de capitaliza¢éo, no qual
os funcionarios tinham que recolher dez por cento dos salarios, de 1983 até 1986.
Estes recursos foram transformados em acdes que puderam ser vendidos pelos
empregados, quando a Empresa abriu capital, em 1986. Em 1984, a TAM
negociou com a VARIG a aquisicdo da empresa regional do Grupo. Os contatos,
diretamente com o presidente da VARIG, Hélio Smidt, ndo concretizaram a

compra da empresa Rio Sul.

Em oito de outubro de 1983, um Bandeirante da TAM se acidentou ao
pousar em Aracatuba. Os dois pilotos e cinco passageiros perderam a vida, oito
sobreviveram. No ano seguinte, em 28 de junho, outro Bandeirante da Companhia
atingiu elevagbes topograficas na area de Macaé. Dois pilotos e todos os
passageiros, na maioria jornalistas, faleceram. Foram dezessete mortes. O
aparelho havia decolado do Galedo, no Rio de Janeiro, sob condi¢cdes de voo
visual. Durante a rota encontrou formacfes atmosféricas adversas. Perdeu as
referéncias de localizagdo, chocando-se ao morro. O vbo fora fretado pela

Petrobras juntamente com outras quatro aeronaves, objetivando a visita de uma
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plataforma submarina de extracdo de petréleo. A imprensa salientou o evento,

vinculando de forma negativa a TAM, nos meios de comunicacao.

O congelamento de precos causado pelo plano cruzado em 1986 impoés
prejuizos a TAM e a todas as companhias de aviacdo no Brasil. De acordo com a
Empresa, as tarifas foram congeladas com 30 por cento de defasagem, gerando
um patriménio negativo de 58 milhdes de dolares no periodo. No mesmo ano, a
TAM comprou as aeronaves da VOTEC, assumindo o passivo do financiamento.
Diante das dificuldades financeiras, seu proprietario Claudio Hoelck, preferiu
encerrar as operacdes da Companhia, repassando para a TAM 0s equipamentos
e as linhas. O Grupo Marilia de aviagdo estruturou uma nova empresa chamada
Brasil Central. A frota total do grupo econdmico passou a contar com nove
Fokkers — 27 e dezenove Bandeirantes, equivalentes a metade do trafego aéreo
regional do pais. No periodo de aquisicdo das linhas e aeronaves da VOTEC, o
Grupo TAM faturava 45 milhdes de dolares por ano, com dividas de 80 milhdes de
doblares.

Os anos de 1987 até 1990 foram marcados por dificuldades financeiras na
TAM e no setor aéreo em geral. A Transbrasil sofreu intervencéo federal e injecéo
de capital por parte do Banco do Brasil. VARIG e VASP acumularam mais
prejuizos. Em 1989, a TAM sofreu outro acidente. Um Fokker — 27, pousando em
Bauru, ultrapassou os limites da pista. A aeronave alcancou uma rua nas
adjacéncias, perdeu as duas asas, e, finalmente colidiu com um automével
Santana Quantum, matando os seus dois ocupantes. Apesar do incéndio
resultante todos os ocupantes foram evacuados. O comandante acabou falecendo

vitima de intoxicacdo pulmonar.

Questionando o monopodlio exercido pela VARIG, VASP e Transbrasil, na
ligacdo entre os aeroportos de Congonhas e Santos Dumont, a TAM conseguiu
operar no trecho em 1989. O servico da Ponte Aérea era prestado por quatorze
Electras da VARIG em regime de consércio com as outras duas empresas.
Vantagens diferenciadas, como marcacao de horario e poltrona, servico de bordo

mais sofisticado, e atendimento sem filas procurava compensar a utilizacdo dos



86

Fokkers — 27, aeronaves menores, mais lentas, e com niveis de ruido superiores
aos do Electra. De acordo com a TAM, em seis semanas de operacéo, a taxa de
ocupacao dos seus avides estava em 95 por cento, no entanto, como nas outras
companhias, o negécio dava prejuizo em funcdo do controle de precos. Com a
introducdo dos jatos no trajeto da Ponte Aérea, em 1990, a TAM se retirou da
operacdo. Os Fokkers voltaram para os voos regionais. A Empresa ainda nao
possuia aeronaves a jato que pudessem competir com os Boeing 737/300 da
VARIG, VASP e Transbrasil.

Ainda em 1989, o Governo de Sao Paulo, na gestdo de Orestes Quércia,
iniciou as tratativas para a privatizagdo da VASP. A Coopers & Lybrand,
consultoria contratada, verificou que a VASP acumulava dividas no valor
aproximado de 300 milhdes de dolares. Mesmo assim, a TAM decidiu participar
do processo, e em fevereiro de 1990 convidou a VARIG para formar um consércio
de aquisicdo. Diante da negativa da empresa gaucha, Rolim Amaro contratou o
banco de investimentos SRL Hanover para conseguir um empréstimo de 50
milhdes de dodlares para o leildo e as garantias bancarias necessarias para
assumir os 300 milhdes de dolares de dividas da estatal. Tentou comprar titulos
da divida externa brasileira e da reforma agraria, utilizando o valor de face dos
papéis na compra da VASP. Como os titulos podiam ser adquiridos com um
desagio de mais de 60 por cento, a TAM pretendia economizar o equivalente.
Sessenta e gquatro empresas demonstraram interesse na aquisicdo da VASP.
Apenas duas se inscreveram para o leildo, a TAM e a empresa de 6nibus VIPLAN
de propriedade de Wagner Canhedo. A TAM nao conseguiu concretizar a
operacdo com os titulos e acabou se retirando do leildo. A VASP foi adquirida por

Wagner Canhedo.

Sem a propriedade da VASP, a TAM resolveu adquirir jatos para poder
competir no mercado de aviacdo doméstico. A Empresa pretendia superar o
mercado regional. No final de 1990, chegaram os dois primeiros Fokker — 100,
jatos para mais de oitenta passageiros. Os equipamentos foram autorizados pelo
Departamento de Aviacao Civil, DAC, a fazer a ligacao entre capitais. No entanto,

as aeronaves deveriam fazer um pouso intermediario em alguma cidade coberta
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pelos voos regionais. De acordo com o Poder Concedente, a TAM nao podia fazer

concorréncia direta com as empresas aéreas domésticas.

No final de 1991, a TAM acumulava dividas de 5,5 milhdes de ddlares com
a empresa de arrendamento de aeronaves Guiness Peat Aviation, GPA da
Irlanda. Cada jato arrendado pela Empresa custava 15 mil dolares por dia de
aluguel. A introducdo das aeronaves nao foi acompanhada pelo incremento
equivalente de demanda. A contracdo monetaria oriunda do chamado Plano
Collor aprofundava o ambiente econdmico de natureza recessiva. Diante do
contexto desfavoravel a TAM negociou com a GPA, alongando os prazos para o

pagamento das dividas, e arrendando mais dois Fokkers — 100.

Enquanto a Empresa negociava com o DAC as autorizacbes de
importacdo, um dos jatos em Congonhas sofreu um incidente. Enquanto estava
sendo rebocado para o patio de estacionamento do aeroporto, o pino da barra de
tracdo do trator se rompeu. Em funcdo da inclinacdo do terreno a aeronave
continuou se deslocando para o anexo destinado as autoridades. Ultrapassou um
muro, desceu uma rampa, atingindo o anexo. O mecéanico posicionado no interior
do Fokker — 100, como preconiza os procedimentos de seguranca, ndao sabia
como frear a aeronave, que ficou 48 horas com a cauda posicionada para cima e
a cabine de comando enterrada no pavilhdo das autoridades (Guaracy, 2003,
p.216). O coordenador da equipe de resgate de aeronaves da VARIG foi
requisitado, coordenando o0 processo de remocéo do jato de 25 toneladas sem
causar dano estrutural. O terceiro jato da TAM viria ainda no mesmo més do

incidente e o quarto 190 dias depois.

A consolidagdo da TAM no mercado aéreo foi acompanhada por um maior
namero de diretrizes pessoais emanadas diretamente de Rolim Amaro. Em um
editorial da revista de bordo, o proprietario da TAM defendeu o principio de
contratar funcionarios que fizessem as refeicées na maior velocidade possivel. Os
que comiam devagar, na sua visdo, pensavam mais em si préprios do que na
Companhia. A iniciativa foi alvo de protestos de varias entidades de

representacdo de classe dos nutricionistas, e Rolim teve que recuar. Todo
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equipamento de terra foi pintado de branco como forma de mostrar para os
usuarios asseio. As comissarias de bordo eram selecionadas diretamente por
Rolim, tendo que utilizar um tipo de maquiagem pela manha e outra pela tarde.
Seus uniformes ndo podiam possuir numeragdo superior ao numero 44, e em
caso de necessidade eram retiradas de voo para sO retornarem apdés o
emagrecimento (Guaracy, 2003, p.224). Os comandantes, apesar da
complexificacdo operacional dos jatos, continuaram a ser obrigados a receber os
passageiros ao lado das escadas de embarque ou nas portas de entrada das
aeronaves (Guaracy, 2003, p.225). Barba e cabelos compridos nédo eram
tolerados. Rolim, eventualmente, desconsiderava normas de segurancga, inerentes
ao transporte aéreo. Quando os detectores de metais ainda ndo haviam sido
instalados em Congonhas, o proprietario da TAM permitiu que Cecilio Rego
Almeida, considerado em 1992 a maior fortuna brasileira, embarcasse armado. A
utilizacdo de um longo tapete vermelho unindo a sala de embarque ao saguéo do
aeroporto, além do efeito positivo sobre os passageiros, diminuia o acumulo de
residuos na forragdo do interior das aeronaves, importadas e de alto custo de

aquisicao.

A quinta edicdo da Conferéncia Nacional de Aviagdo Civil, CONAC,
realizada em outubro de 1991 no Rio de Janeiro, promoveu significativas
mudancas nas politicas publicas do setor aéreo. As empresas regionais
existentes perderam o direito de exclusividade de setores e rotas. Passaram a
poder operar entre capitais, utilizando aeroportos centrais, sem a necessidade de
pousos intermediarios. VASP e Transbrasil ganharam concessfes para realizar
vOos internacionais. Em contrapartida, pelo principio da reciprocidade, mais
empresas estrangeiras foram autorizadas a operar no Brasil. Trés empresas
americanas passaram a voar para o Brasil, American, United e Delta, em média
dez vezes maiores que a VARIG, a maior empresa aérea brasileira do periodo.
Quando a TAM comecgou a voar para os Estados Unidos, a Continental, em
reciprocidade, também passou a vir para o Brasil. Foi aceito o principio da
multidesignacédo, pelo qual qualquer empresa poderia oferecer vboos de
fretamento, ndo regulares e de carga para qualquer parte do planeta de forma

ilimitada, podendo as estrangeiras fazer o mesmo. A quinta CONAC liberalizou o
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setor de aviacao civil brasileiro, permitindo a concorréncia nos véos e tarifas. As
empresas iniciaram um processo de concorréncia predatoria, praticando dumping

e ofertando vHos em excesso.

As politicas administrativas da TAM nunca toleraram qualquer movimento
reivindicatdrio por parte dos seus funcionarios. Em 1991, durante as negociacfes
do dissidio da categoria, foi decreta uma paralisagdo por parte do Sindicato dos
Aeroviarios da Cidade de Sao Paulo. Com o objetivo de garantir que todos fossem
trabalhar, a TAM orientou seus funcionarios a se reunirem na estacédo Jabaquara
do Metré. A partir daguele ponto, a Empresa os transportaria para Congonhas,
evitando as barreiras impostas pelos piguetes. Todos foram avisados que se nao
comparecessem ao trabalho ou nao justificassem a falta antecipadamente seriam
demitidos. Os oitenta funcionarios que nao foram trabalhar tiveram o vinculo

empregaticio com a TAM suspenso.

Em fevereiro de 1992, a TAM passou a utilizar um novo servigo batizado
Fale com o Presidente, pelo qual os usuarios poderiam fazer reclamacoes,
sugestbes ou qualquer tipo de comentério. Este era mais um elemento que
diferenciava a Empresa em relagcdo as demais no campo do atendimento ao
cliente. Rolim Amaro sempre manteve o foco da atividade no passageiro,
conversando com 0s mesmos nas salas de embarque, destacando os bilhetes,
coletando cartdes de visitas para se corresponder. O proprietario da TAM
estimulava os clientes a entrar em contato com a Companhia, comunicando
qualguer contrariedade ou problema que houvessem sofrido. Esta politica
contribuia favoravelmente na presteza e atencdo do corpo funcional. Permitia
também, que a direcdo da TAM tomasse conhecimento dos eventuais problemas
gue pudessem ocorrer nas atividades da Companhia. Com um ano de
funcionamento, o servico havia acumulado 5941 contatos, dos quais 48 por cento
eram elogios, 24 por cento reclamacdes e 12 por cento sugestdes. Paralelamente,
a TAM contratou trés empresas de consultoria destinadas a acompanhar de forma
incognita os vbos. Os consultores embarcavam na condicdo de passageiros,

observando todos os detalhes da viagem, apresentando posteriormente relatorios.
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Enquanto a VASP e Transbrasil investam no mercado externo,
acumulando prejuizos junto com a VARIG, a TAM investia na consolidacdo do
mercado interno. Em outubro de 1992, a Companhia foi autorizada a utilizar o
Fokker — 100 na Ponte Aérea entre S&o Paulo e Rio de Janeiro. No mesmo ano
chegaram mais dois jatos para TAM que passou a contar com uma frota de seis
unidades. Em 1993, a Empresa comecou com uma frota de oito jatos, terminando
com quatorze. A receita duplicou e as localidades servidas passaram de 52 para
56. Como o foco da TAM estava centrado em executivos realizando viagens de
negocios, operando em aeroportos centrais, conectando capitais, e cidades no
interior do Estado de S&ao Paulo, a Empresa cobrava em média, naquele periodo,
vinte por cento a mais no pre¢o das tarifas. Neste contexto, a lucratividade era
elevada.

O sucesso comercial da TAM diversificou as acdes de marketing da
Companhia. Mauro Salles, conhecido publicitario, teve a conta da TAM por alguns
anos a partir do inicio da década de 1990. O publicitario centralizou as ac6es de
propaganda, nas quais Rolim Amaro era associado como simbolo da TAM. Por
outro lado, eventualmente, muasicos eram colocados dentro dos avides,
transformando o deslocamento do usuario num ambiente festivo e ruidoso.
Quando o time de futebol brasileiro conquistou o tetracampeonato em 1994, a
TAM pintou enormes sorrisos em verde e amarelo na parte frontal das aeronaves.
Broches comemorativos ao campeonato foram distribuidos no meio das viagens.
No més de dezembro, um gorro de Papai Noel foi pintado na frota da Companhia.
Em diversas oportunidades a TAM e outras empresas aéreas tentaram obter o
contrato junto a Confederacao Brasileira de Futebol, CBF, para transportarem os
jogadores da selecdo brasileira. Custos menores e servicos diferenciados aos
oferecidos pela VARIG sempre foram oferecidos, objetivando a consequente
insercdo de midia. A CBF, no entanto, sempre continuou com a mesma

transportadora.

A imagem da TAM, diretamente veiculada com o atendimento diferenciado
ao usuério, influiu positivamente na expansao das atividades da Companhia. O

Cartéao Fidelidade TAM, lancado em 1993, alcancou a marca de 800 mil inscritos
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no ano de 2000. Empresas comecaram a procurar a Companhia aérea com o
objetivo de anunciarem os seus produtos a bordo. Computadores IBM, celulares
da Nokia, e cosméticos da Avon passaram a ser sorteados durante os vb6os da
TAM. A Citroén langou a campanha publicitdria do automoével seda Xsara, e a
Brahma passou a ser a fornecedora oficial de cerveja da Companhia. Desta
forma, a TAM acrescentou uma terceira funcéo as comissérias de bordo. Além de
agentes de seguranca e responsaveis pelo fornecimento de alimentos aos
passageiros, as tripulantes de cabine da TAM passaram a ser promotoras de
venda (Guaracy, 2003, p.254).

Em 1994, a TAM recebeu o prémio Top de Marketing. Rolim Amaro, no
mesmo ano, foi apontado como lider do setor pela Gazeta Mercantil, e eleito o
Homem de Vendas do Ano. A TAM também recebeu da revista Exame a
indicacdo de Melhores & Maiores. Nesse ano, de cada 100 passageiros que
embarcavam em vO0s regionais ou aqueles entre aeroportos centrais, a TAM

transportou 49, num total de 1,6 milhdo de usuarios.

Com a consolidacdo no mercado doméstico, a TAM procurou diversificar a
sua atuacdo. Em 1995, foi criada a ARPA para operar no Paraguai. No ano
seguinte, foi concretizada a aquisicdo das Linhas Aéreas Paraguaias, LAPSA. A
Empresa foi fechada e em seu lugar foi criada a TAM Mercosul. Os véos da
LAPSA operados para Alemanha, Espanha e Estados Unidos foram cancelados.
Além de o Paraguai representar um mercado bastante reduzido, a Empresa nao
era bem conceituada internacionalmente em termos técnicos e operacionais. Por
esse motivo sofria constantes sancdes por parte das autoridades aeronauticas
européias e americanas. Acabar com o0s v0o0s internacionais da empresa
paraguaia foi a primeira estratégia adotada objetivando tornar a TAM Mercosul
lucrativa. Em 1996, a TAM passou a possuir 70 aeronaves, das quais, 28 eram
jatos. A Companhia interconectava 96 destinos, incluindo Assuncdo e Buenos
Aires. No mesmo ano as acfes da Empresa subiram aproximadamente 500 por

cento e a TAM Mercosul saiu do prejuizo.
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Alguns setores da TAM sempre apresentaram elevados indices de
rotatividade. Em 1996, aproximadamente 25 por cento das 500 comissarias de
bordo e das 800 atendentes nos aeroportos foram substituidas. Estas fungfes
sempre foram preenchidas por mulheres na sua quase totalidade. A Companhia,
também, sempre utilizou pessoas jovens nestas funcdes, em oposicdo a VARIG
gue ha décadas possui comissarios de ambos 0s sexos com mais de 30 anos de
profissdo. A VASP, antes da privatizacdo, e a Transbrasil, antes de encerrar as
suas operacdes, sempre tiveram politicas semelhantes as da VARIG em relacéo
aos planos de carreira de seus comissarios e atendentes. No caso dos pilotos,
permanecia na empresa guem tripulava as aeronaves com 0O maior numero

possivel de horas de voo.

O vigésimo nono Fokker — 100 recebido pela TAM e batizado de Number
One protagonizaria o pior acidente aéreo sofrido pela Empresa. Em 31 de outubro
de 1996, onze segundos apds a decolagem, o voo 402 colidiu com o solo em area
residencial nas adjacéncias do aeroporto de Congonhas. Cinco tripulantes, 91
passageiros, e trés moradores do bairro morreram carbonizados. Nao houve
sobreviventes. Durante a decolagem o reversor do motor direito foi aberto em
razdo de falha mecanica. Enquanto o motor esquerdo promovia 0 empuxo no
sentido necessério ao vbo, a turbina direita operava em sentido inverso,
desacelerando a aeronave. Antes de o0 jato atingir a altura de 120 metros,
preconizada nos treinamentos de anormalidades como 0 minimo necessario antes
de qualquer acéo corretiva, os pilotos iniciaram procedimentos em desacordo com
a natureza da pane, agravando o problema. Suas a¢cées aumentaram 0 empuxo
reverso do motor direito, aumentando a assimetria de poténcia entre os dois
reatores. Esta situacdo impossibilitou que a aeronave continuasse voando. De
acordo com o relatério final do acidente, elaborado por oficiais do Comando da
Aeronautica, houve falhas de ordem doutrinaria por parte dos pilotos na tentativa
de resolucdo da pane. Uma anormalidade de ordem mecéanica ndo havia sido

adequadamente resolvida.

A queda da aeronave em Congonhas teve cobertura imediata por parte da

imprensa. Em poucos minutos o helicéptero da Rede Globo estava transmitindo
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ao vivo o evento. Especulacdes sobre deficiéncias na area de manutencdo e
treinamento de tripulantes da TAM comecaram a surgir. Os parentes das vitimas
se organizaram cobrando judicialmente um valor superior ao oferecido pela
companhia de seguros do Unibanco. A proposta inicial de 145 mil ddlares foi, por
meio da justica norte americana, transformada em acordos entre 300 mil dblares e
800 mil dolares seis anos depois. As 60 familias que haviam recorrido ao
Judiciario aceitaram 0s novos valores. Inicialmente a TAM sofreu uma retragéo no
namero de usuarios, no entanto, as aeronaves continuaram decolando no horério
mesmo com poucos passageiros. Paulatinamente a situacdo foi voltando ao
normal até que no primeiro trimestre de 1997 foi constatado que a TAM perdera
aproximadamente 15 por cento dos seus passageiros. Em maio a queda era de

apenas um por cento.

Ainda em 1997, foi anunciado um acordo de parceria operacional entre a
TAM e a American Airlines. Os planos de expansédo da TAM contavam agora com
a disputa do mercado internacional, majoritariamente operado pela VARIG. Em
onze de junho de 1997, a Companhia assinou com o consorcio europeu fabricante
do Airbus — 330 —200 a aquisicdo de cinco aeronaves com a Op¢ao para mais
cinco. Com este equipamento a TAM poderia realizar v6os internacionais de longo

curso.

Em 26 de novembro de 1997, o fundo de investimentos administrado pelo
Banco Garantia, de Jorge Paulo Lehman, adquiriu 23 por cento da TAM por R$
73,3 milhdes. No ano seguinte, em julho de 1998 a participacdo do Banco
comecou a ser transferida para o Credit Suisse First Boston. Um acordo com a Air
France, similar ao efetuado com a companhia americana, foi realizado no mesmo
ano. Em dezembro, a TAM inaugurou a sua primeira linha de véos internacionais
de Sao Paulo para Miami. A rota Sado Paulo - Paris foi inaugurada em nove de
junho de 1999.

A desvalorizagcdo cambial ocorrida em 1999 influenciou negativamente no
resultado financeiro da Empresa. Operando majoritariamente em rotas

domeésticas, com apenas dois destinos internacionais, a receita em reais ficava
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comprometida com os custos em ddélares. Como estratégia de concorréncia a
TAM aumentou freqUéncias e diminuiu os precos das passagens, objetivando
atrair passageiros de outras empresas, em especial da VARIG. A Empresa
aumentou o faturamento e a participagdo no mercado, no entanto, a TAM
Regional apresentou um lucro de 200 mil délares e a TAM Meridional um prejuizo

de 33,6 milhdes de délares durante o ano de 1999.

Em 2000, todas as empresas aéreas brasileiras, inclusive a TAM, estavam
operando com prejuizos. O cambio desfavoravel, tributacdo bastante superior ao
nivel das empresas estrangeiras, e as politicas de concorréncia predatoria e
dumping adotadas entre as mesmas tornavam a atividade inviavel do ponto de
vista financeiro. Neste ano, a TAM tentou adquirir a Transbrasil. Ja havia tentado
a VASP, a Rio Sul, e cogitado a VARIG diversas vezes. Um acordo operacional
entre as duas companhias foi firmado antecedendo a possivel aquisicdo. Os
passageiros da TAM e Transbrasil poderiam viajar indistintamente em qualquer
uma das duas empresas, e alguns outros servicos seriam efetuados
conjuntamente. O Conselho Administrativo de Defesa Econémica, CADE,
vinculado ao Ministério da Justica, solicitou informacdes sobre a operagao
conjunta. Autorizou, de forma proviséria, a associagao por 90 dias. Omar Fontana,
proprietario da Transbrasil, faleceu em quatro de maio de 2000. A venda da
Companhia nédo foi concretizada, e o acordo operacional conjunto ndo foi
renovado. A Transbrasil acabaria encerrando as suas operacdes no final de 2001.
Em setembro de 2000, a TAM superou a VARIG no numero de usuarios
transportados no mercado doméstico.

Ainda em 2000, por oito milhdes de reais, a TAM adquiriu uma pista de
pouso de 1450 metros de comprimento e um galpdo de 450 metros de
comprimento por 130 metros de largura no municipio de S&o Carlos. As
instalagcbes estavam penhoradas junto ao BNDES e haviam pertencido a
Companhia Brasileira de Tratores, CBT, falida em 1995. O local foi batizado de
Centro Tecnoldgico de Sao Carlos e deveria abarcar a sede do museu de avides
antigos da TAM e o seu parque de manutencdo. O museu chegou a ter 43
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aeronaves fabricadas entre 1920 e 1960, sendo o presidente da VARIG Ozires

Silva um dos seus curadores.

Neste contexto, as estratégias administrativas da TAM se voltaram para a
aquisicao da VARIG. A consultoria Booz — Allen foi selecionada para reestruturar
o organograma administrativo da TAM. Rolim Amaro pretendia reduzir a sua
participacdo pessoal na gestdo da Companhia, com o objetivo de focar as suas
acbes na pretendida fusdo com a VARIG. Existiam diversos problemas na
aquisicao. Em primeiro lugar, a concentracado de mercado resultante precisaria ser
aprovada pelo Executivo Federal. Na época o Ministro da Industria e Comércio
Alcides Tapias ja havia se manifestado informalmente sobre as dificuldades da
associacdo. O segundo obstaculo era a Fundacdo Ruben Berta, proprietaria da
concorrente. Além de ndo haver interesse na venda, uma fundacdo ndo pode

negociar livremente o patriménio que lhe da suporte. A legislacdo néo permite.

Rolim Amaro ja havia negociado com Fernando Pinto, ex-presidente da
VARIG, a possibilidade de fusdo entre as duas empresas. N&o tinha tido sucesso.
Em junho de 2000, recebeu Ozires Silva, o novo presidente da concorrente, em
sua residéncia. O tema do encontro foi centrado na unidao das empresas. Durante
o periodo em que foi presidente da VARIG, Ozires Silva demonstrou simpatia pelo
projeto de fusdo esbocado por Rolim Amaro. O executivo chegou a afirmar em
uma audiéncia publica realizada no Senado Federal que o Brasil deveria possuir
apenas uma grande empresa aérea. Levando-se em conta que a VARIG ja estava
em situagcdo pré-falimentar e que a TAM era considerada como modelo de
eficiéncia administrativa, o Colégio Deliberante da Fundacdo Ruben Berta
percebeu no discurso de Ozires Silva um posicionamento em favor da TAM. Com
o0 mercado do transporte aéreo em fase de retracdo, a fusdo entre as duas
empresas, pretendida por Rolim Amaro, significaria a incorporagédo das linhas, a
estrutura a e tradicdo da marca VARIG no mercado internacional. A utilizacdo do
nome VARIG no Brasil seria descartada, e a logistica existente nos aeroportos e
lojas de venda so continuaria existente nas localidades onde a TAM nédo operava
(Guaracy, 2003, p.373, p. 377). Para operacionalizar o plano, a TAM contratou a

publicitario Mauro Salles da agéncia Interamericana. O ex-governador do Rio
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Grande do Sul Antdnio Brito foi contratado para negociar com politicos gadchos e
a Fundacdo Ruben Berta (Guaracy, 2003, p.374). Rolim Amaro batizou de

Operacgao Cruzeiro do Sul a fusao entre a TAM e a VARIG.

Em marco de 2001, a TAM passou a ter voos para a Argentina partindo do
Brasi. No més de junho comecaram as operacfes para Alemanha.
Posteriormente o vbo foi estendido até a Suica. A atividade n&o foi lucrativa e a
TAM teve que suspender os voos para Frankfurt e Zurique em menos de dois
anos. Ainda em 2001, a TAM tentou adquirir a empresa Argentina Aerovip de
propriedade do grupo Bunge & Borne. Durante as tratativas, a Empresa foi
procurada pela Sociedad Estatal de Participaciones Industriales, SEPI, consércio
do governo espanhol que havia comprado a Aerolineas Argentinas. A SEPI
ofereceu a companhia Argentina para a TAM, que confirmou o interesse desde
que o governo espanhol permanecesse no negdécio e aportasse capital. Rolim
Amaro pretendia comprar as duas empresas argentinas, absorver a VARIG e
fazer acordos operacionais com a Lan Chile e Equatoriana. Com isso a ligagao
para 0 oceano pacifico estaria assegurada e a TAM seria uma das maiores

empresas de aviacdo dom planeta.

A morte de Rolim Amaro, num acidente de helicéptero no Paraguai, em oito
de julho de 2001, desestruturou as estratégias de aquisicdo da TAM. A sua
propria situacdo operacional ja era bastante delicada. Os prejuizos eram
crescentes deixando a Companhia em situacdo semelhante as outras empresas
do setor. Apesar do cenario desfavoravel, a TAM iniciou processo de renovacao
de frota, substituindo parte dos Fokker — 100 por aeronaves Airbus - 310 e Airbus
- 320.

A historia da VARIG e da TAM possuem trajetorias distintas. As
perspectivas dos fundadores eram diferentes e a primeira empresa acabou
constituindo o patriménio de uma fundacado cuja finalidade estatutaria era o de
prover beneficios para os seus proprios funcionérios. Estas diferencas sao
evidenciadas quando se apontam exemplos especificos e se verifica sob quais

principios € estruturada uma fundacao.
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2.30s Marcos Institucionais da VARIG e TAM e a Fundac&o Ruben Berta

A VARIG, mesmo ap0s a renuncia de Otto Meyer da presidéncia em 1941,
continuou aplicando e ampliando as politicas inicialmente consolidadas em prol da
seguranca de voo. Pereira (1986, p. 380) descreve estes eventos: “A VARIG
resolvera criar um Departamento de Ensino em 1947, com o objetivo principal de
colocar sob seu controle a preparacdo de todo o seu pessoal técnico e
administrativo.” No caso especifico da formagédo e do treinamento de pilotos, a
Companhia comegou a esbocgar planos no sentido de criar uma escola de voo.
Desta forma, todos os pilotos teriam a mesma formacédo, contribuindo
favoravelmente na padronizacdo dos procedimentos operacionais, e, por

conseguinte, diluindo a possibilidade de ocorrer acidentes. Nas palavras do autor:

“Em 1935, Otto Ernest Meyer elabora um projeto inicial de uma
associacdo aerodesportiva, mas s6 a quinze de fevereiro de 1937 é
instalado o Departamento Varig Aero Esporte — VAE, de acordo com o
artigo 42 do Decreto 20.914 e os regulamentos elaborados pelo
Ministério de Viacdo e Obras Publicas. (...) A VAE, logo depois de
instalada, recebe o seu primeiro instrutor de véo, o jovem piloto-aviador
Carlos Henrigue Ruhl, que em fevereiro de 1937, retornara da

Alemanha, onde fora fazer o curso de piloto comercial” (p.379).
Posteriormente, foi criada a Escola VARIG de Aeronautica, incrementando
a formacao especializada de pilotos, e o Centro de Treinamento de Operag0es,
possibilitando o treinamento de pilotos em simuladores de v6o, reproduzindo
todos os procedimentos e anormalidades passiveis de ocorrerem em um véo.
Pereira (1986, p. 380) identifica nas préaticas de formacao de pilotos da VARIG um
procedimento que precisava ser difundido para agregar confiabilidade e
credibilidade a Empresa. De acordo com o autor: “Em meados del952 a VAE
cessa as atividades iniciadas em 1937. Em quinze anos teve atividade proficua,
formando profissionais para a VARIG, a quem servia também como excelente

veiculo de propaganda.”
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No setor da manutencdo, mesmo que os avides pudessem voar de forma
improvisada, eram retirados de operacdo, retornando as atividades quando
estivessem em perfeitas condigcbes. O reparo de aeronaves foi considerado
prioridade desde os primeiros dias da VARIG. Pessoa (1989, p. 56) descreve:

“Apenas quarenta e trés dias depois do seu primeiro vbo, em
substituicdo ao Condor Syndikat, ou seja, no dia 13 de julho de 1927, a
companhia teve de retirar de servico o Altantico, para reparos em uma
asa e arrendou, para substitui-lo, o trimotor G-24 que o Condor Syndikat
agregara a pouco a sua frota que fora batizado com o nome de Ypiranga
e tinha o prefixo P-BABA, posteriormente mudado para PP-CAB. O
Atlantico voltou a operar, mas teve de ser retirado de novamente, no dia
18 de novembro, para uma completa revisao”.
Com relagdo aos mesmos fatos, Linck (1994, p. 48) complementa,
enfatizando o ponto de vista da diretoria da Companhia sobre as politicas de

seguranca de voo:

“Nessa empreitada, o maior problema foi aguardar as pecas vindas de
navio da Alemanha. Como a seguranca do trafego comecava a ser
verdadeira obsesséo para os dirigentes da empresa, a VARIG alugou da
Condor durante esse periodo o Junkers G-24 Ypiranga, P-BABA,
mantido em servigo até 24 de setembro de 1927.”

Guaracy (2003, p. 341) menciona o volume de investimentos efetuados
pela Companhia até 2003 na chamada Area Industrial do Aeroporto Internacional
do Rio de Janeiro. Segundo o autor: “Somente nesse parque, a VARIG gastara
200 milhdes de ddlares em benfeitorias que néo Ihe pertenciam, pois estavam em
area da Unido, cedida em comodato pela Infraero®.” Em situacdo semelhante e
anterior, foram feitos investimentos expressivos no complexo de manutencao
existente no Aeroporto Internacional Salgado Filho em Porto Alegre. Em toda a
América Latina até 2003, inexistia um volume de investimentos desta magnitude
entre as empresas de aviacao da regidao, indicando que a VARIG deve ter mantido
ao longo de sua histéria 0 mesmo conjunto de procedimentos, rotinas e normas

sobre o0s servicos de manutencéao.

% A sigla Infraero significa Infraestrutura Aeronautica e denomina a estatal encarregada de
administrar os aeroportos pertencentes a Unido.
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Xausa (1993, p. 123) em contato com funciondrios da manutencdo da
VARIG em Porto Alegre aborda a percepcédo e os procedimentos informais dos
mesmos em relagdo a questdo da seguranca de v6o na década de 1990,

efetivamente afinados com o discurso dos fundadores da Empresa:

“A preocupacao com a seguranc¢a € ainda manifestada em varias outras
expressbes, como a de “L4 em cima nao tem acostamento”, que
corriqueiramente é utilizada na area de manutencao de avides, de forma
a garantir a qualidade nas revisdes que sdo periodicamente efetuadas
em cada equipamento, ou mesmo aquela que se refere ao imperativo de
“Para tudo! A OG”, que significa que a aeronave que vai embarcar, “esta
ainda no chao”, necessitando manutencéo, de forma a que se deva dar
prioridade total a ela em atencao ao cliente que & estara.”’

Na perspectiva dos pilotos, o compromisso institucional da VARIG com a
qualidade dos servicos de manutencdo sempre existiu. Os procedimentos, neste
campo, iniciados no final da década de 1920 foram sendo implementados apesar
dos custos crescentes e da complexidade das operacgdes. Desta forma, a
exceléncia na manutencdo de aeronaves seria um valor percebido como
fundamental e estabilizador nas relagcdes de trabalho, a partir da perspectiva
legalista difundida. A Empresa, sob o viés historico, estaria dando continuidade ao
conjunto de procedimentos inicialmente instituido, percebido e assimilado pelos
funcionéarios na forma de praticas inalteraveis. De acordo com um comandante da

Companhia:

“E na minha profissdo, e na empresa que eu trabalho eu ndo tenho
assim queixas muito grandes, porque a empresa se preocupa muito com
0 bem estar do funcionario e nés temos uma manutencao, porque o fator
que poderia deixar as pessoas preocupadas seria no aspecto da
seguranca. Eu acredito que a VARIG proporciona isto, de repente
poderia até ser melhor, mas em fungdo do proprio gasto da companhia,
mas eu acho que um fator de tranquilidade é a manutencgéo. Os avifes
gue eu vbo estdo sempre na melhor condi¢cdo possivel. Entdo com isto
eu ndo tenho muitos problemas com relagéo ao v60.” (Arretche e Villas-
Boas, 2000, p. 97, Entrevista)®

T A expressdo OG, oriunda do inglés, significa “aircraft on ground”.

8 Comandante da VARIG entrevistado por Arretche em 2000, cujo depoimento é parte do banco
de dados do trabalho de pesquisa elaborado pelo Departamento de Sociologia da UFRGS por
encomenda da APVAR.
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Em relacdo ao cumprimento das normas e procedimentos expedidos pela
autoridade aeronautica, a VARIG, desde a sua origem, sempre 0s cumpriu. Estes
regulamentos foram se tornando cada vez mais complexos e onerosos, em
consonancia com o desenvolvimento do transporte aéreo. Arretche e Villas-Bdas
(2001) identificam que a partir do rompimento unilateral das clausulas econémicas
do chamado Acordo de Oitenta, ocorrido em julho de 1981, que a VARIG iniciou
uma nova fase na relacdo com os empregados. Houve um viés mais capitalista
nos processos de negociacao salarial e nas condigdes de trabalho, procurando
reduzir custos e aumentar a rentabilidade do negocio. Como conseqiéncia, a
APVAR passou a intensificar as suas politicas reivindicativas e os pilotos suas
acbes de mobilizagdo. Villas-Bdas (2000) destaca diversos movimentos dos
pilotos da VARIG, protagonizados pela APVAR, reivindicando melhores condi¢gdes
econdmicas e sociais. Nao houve, no entanto, movimentos reivindicativos pelo
cumprimento da regulamentacédo profissional do aeronauta, que trata do repouso,
folgas, jornada de trabalho, fornecimento de alimentos a bordo, nimero maximo
de pousos, entre outros aspectos. Tampouco, se questionou a qualidade dos
servicos de manutencdo ou de treinamento oferecido pela Empresa. De acordo
com as percepcdes coletivas, as politicas de seguranca de véo da VARIG nao

haviam sido alteradas, mesmo num contexto de competicao e custos crescentes.

No caso do rompimento do Acordo de Oitenta, os pilotos passaram quase
quatro anos realizando a chamada Operacdo Ndo Colaboracdo, que exacerbava
o cumprimento das normas e procedimentos aeronauticos, muitas vezes
atrasando vo6os e aumentando o consumo de combustivel. Ndo houve puni¢cdes
para aqueles que cumpriram fielmente todos os procedimentos. Outros
movimentos contestatorios, quase sempre no periodo do dissidio coletivo da
categoria, transcorreram da mesma maneira e foram superados pela negociacao.
No caso da greve de 1988, promovida pelo Sindicato, houve demissdes. O fato foi
percebido posteriormente pelos aeronautas como uma acdo do SNA de cunho
mais ideoldgico do que propositivo. A APVAR centrou esforcos na negociacao
pela volta dos demitidos, obtendo sucesso integral dez anos depois. O Movimento
de Acdo Industrial de 2002 representa outra exce¢cao, Também houve demissdes,

muitas delas revertidas por decisdo do judiciario até 2006. Mesmo neste episodio,
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a Empresa néo tentou flexibilizar os procedimentos operativos consoantes com a

seguranca de véo.

Arretche e Villas-Boas (2001, p. 179) identificam no conceito seguranca de
vOo um importante elemento que norteia a ligagdo entre os pilotos e a
Companhia. Esta relacdo comecou a ser construida a partir do inicio das
operagcbes da Empresa em 1927, por meio dos primeiros dirigentes que a
implementaram na VARIG. Quando as negocia¢cdes por melhores condi¢cdes de
trabalho se tornaram mais dificeis o valor institucional seguranca de voo foi
incrementada nos discursos e nas praticas do conjunto de pilotos. De acordo com

Os autores:

“E o caminho para os pilotos, em qualquer negociacdo passa
necessariamente pela seguranca de v6o. Qualquer discusséo relativa a
tomada de decisdes nesta interlocucdo com a VARIG, sera construida
no limite entre negociacao da relacdo capital-trabalho e a seguranca de
vdo, pois este é o principal instrumento de conversacdo para 0 grupo de
pilotos.”

7

No caso do depoimento abaixo € ressaltada a importancia da idéia da
seguranca de vOo nas preferéncias e escolhas dos aeronautas utilizadas na
estruturacéo de suas acdes coletivas, demonstrado pela utilizacdo da V1% como
parametro de escolha. Desta forma, o cotidiano profissional destes profissionais

parece ser marcado pela busca da legalidade. Nas palavras do entrevistado:

“Centralizamos em cima da seguranga, porque temos que entrar em um
assunto que nds conhecemos. O que nos interessava era colocar os co-
pilotos para comandante. Qual a nossa arma? Seguranca de vdo. Antes
da greve, fizemos uma operacdo padrédo, que durou dois anos. V1 nao
da para abortar, abaixo dela da. Este € o raciocinio do piloto, se for
diferente estd errado. Esta linha de raciocinio € assim.” (Arretche e
Villas-Bdas, 2001, p. 179, Entrevista)®

As evidéncias acima corroboram com o posicionamento segundo o qual as

estratégias administrativas de Otto Meyer sobre manutengdo, capacitacdo

2 A expressdo V1 significa velocidade de decisédo. Abaixo desta, no caso de ocorrer alguns tipos
de anormalidades durante a decolagem, a mesma sera interrompida. Acima da V1, a aeronave
prosseguira o vbo, efetuando os procedimentos de emergéncia compativeis, planejando o pouso
no mesmo aerdédromo ou no alternado.

% Co-piloto da VARIG entrevistado por Arretche em 2000, cujo depoimento é parte do banco de
dados do trabalho de pesquisa elaborado pelo Departamento de Sociologia da UFRGS por
encomenda da APVAR.
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profissional e cumprimento dos regulamentos aeronauticos foram instituidas e
utilizadas em toda a histéria da VARIG, podendo ter influido positivamente na
institucionalizacdo da idéia da seguranca de v6éo com um valor primordial da

Companhia.

Por outro lado, este cenario pode ndo ser estendido para a realidade
operacional de todas as empresas de transporte aéreo. Numa perspectiva
institucional histérica, a TAM3' parece ter se constituido sobre pressupostos
diferentes. As idéias e rotinas disseminadas por Rolim Amaro parecem indicar
que a seguranca de v6o nunca foi uma opcéao institucional prioritaria. A biografia
autorizada de Rolim Amaro® contribui com a descricdo de varios eventos que

podem ajudar a clarificar o tema.

Na condicdo de piloto particular de um fazendeiro, Rolim Amaro
extrapolava os limites regulamentares da profissdo. Voava mais que o dobro de
horas previstas, decolando sete vezes acima do permitido. Nas palavras de
Guaracy Thales, biégrafo de Rolim Amaro (2003, p.65):

“De acordo com a legislagdo da época, um piloto podia voar no maximo
70 horas por més, ou fazer cinco pousos e decolagens por dia. Rolim
voava 20 horas por més em Marilia e na Suia passou a voar 150. Em
média, fazia 35 decolagens diarias.”

%0 arranjo institucional percebido como existente na TAM foi obtido por meio de informagfes

contidas na biografia autorizada de Rolim Amaro, o Sonho Brasileiro de Thales Guaracy, e em
entrevistas ndo estruturadas com pilotos da TAM e ex-comissarias da Companhia, que até 2006
trabalhavam na VARIG. Este conjunto de tripulantes ndo quis ser identificado, especialmente os
pilotos, por trabalharem na TAM. Na VARIG, foram coletadas informacdes sobre o imaginario
coletivo dos seus aeronautas sobre a concorrente, ou seja, 0 que 0s agentes achavam da TAM
sobre as suas politicas de seguranca de véo e condi¢cdes de trabalho. Portanto, as diferencas
institucionais existentes na VARIG e TAM sdo apreendidas no plano das crencas dos agentes,
objetivando especificar um elemento coordenador das percep¢cées humanas capaz de contribuir
no equacionamento dos dilemas da acéo coletiva. Este trabalho ndo pretende comparar a VARIG
e a TAM em relacdo as condi¢cdes de trabalho e seguranca de v6o no plano organizacional. Téo
pouco advoga que os indicios apresentados no plano das percepgdes coletivas correspondam as
caracteristicas reais da Companhia.

%2 Thales Guaracy foi contratado por Rolim Amaro, em diversas ocasides a partir de 1994, para
organizar e acrescentar novas informacdes relativas a sua biografia. Cancelou o projeto de
publicacdo em vida algumas vezes sob a alegagéo de “(...) que fazer biografia em vida da azar”.
(Guaracy, 2003, p. 17) Em 2003, o autor publicou o livro intitulado O Sonho Brasileiro com o apoio
oficial da familia de Rolim Amaro.
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Ja proprietario de um pequeno taxi aéreo Rolim Amaro transportava mais
pessoas que o permitido pelo fabricante da aeronave. Além de infringir as normas
sobre a utilizacdo do cinto de seguranca, 0 avidao acabava decolando com peso
acima das especificacbes, tornando as operacdes inseguras e, expondo 0s
passageiros a riscos. “Tirava 0s assentos do 206 [aeronave] e, em vez de levar
cinco, levava de dez a 12 homens de uma vez. Assim, fazia sua margem liquida
guase dobrar. Toda vez que se tratava de um v6o de alto risco, Rolim assumia-o

pessoalmente.” ( Guaracy, 2003, p.82)

Como proprietario da TAM, Rolim Amaro mesclava atividades
administrativas com a pilotagem, desconsiderando as imposi¢Oes legais sobre
repouso de tripulantes. Ao mesmo tempo, transmitia para o0s pilotos
procedimentos nao previstos na operacdo de aeronaves, como abandonar a
cabine de comando e dormir sobre a carga transportada. Guaracy (2003, p.96)

descreve estes eventos:

“Néo se acomodava a cadeira da chefia. Numa empresa ainda pequena,
mantinha-se na linha de frente, como no tempo em voava pela ATA.
Pilotava durante a madrugada, transportando jornais, cargas e malotes
de empresas. Passou anos dormindo em sua mesa ha TAM. Quando
voava, pedia ao co-piloto que segurasse 0 avido, para dormir sobre a
carga. As vezes ao acordar, o co-piloto também dormia. Numa destas
ocasides, ambos despertaram perdidos sobre o mar.”

Na ampliacao das instalacbes da TAM no aeroporto de Congonhas, Rolim
Amaro demonstrou desconsiderar 0s riscos para as operagbes aéreas na
efetivacdo de procedimentos em desacordo com as normas de edificagdo
aeroportuarias, reguladas e fiscalizadas pelo Ministério da Aeronautica na época.

De acordo com Guaracy (2003, p. 131):

“Quando Délio [Jardim de Mattos] era comandante da IV Zona Aérea em
S&o Paulo, Rolim pedira-lhe autorizagdo para erguer um “hangarzinho
discreto e modesto” em Congonhas, onde instalaria 0s novos escritorios
da companhia. Para fazer qualquer obra em area de “seguranca
nacional”, era preciso autorizagdo militar. (...) Numa Unica noite,
caminhBes e um exército de operarios levantaram como formigas um
prédio com trés andares, o Hangar 1, nova sede da TAM. No dia
seguinte, o hangarzinho, “discreto e modesto” era fato consumado.
Ocupava quase toda a area de 3 mil metros [quadrados] entre a antena
[do radar] e um depésito da Aeronautica. (...) Délio advertiu Rolim, mas
salvou-o de uma ordem de prisdo. Ordenou somente que trocasse o
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telhado de aluminio, que refletia o sol nos olhos dos pilotos [ durante as
decolagens e pousos] e interferia no radar.”

Rolim Amaro acabou falecendo em acidente de helicéptero por ele pilotado.
“Sempre achara que a vida “tem de ter uma certa irresponsabilidade” (Guaracy,
2003, p.51). Legislacdo trabalhista aeronautica e as limitagBes impostas pelos
fabricantes de avibes eram, eventualmente, desconsideradas por Rolim Amaro,

como o préprio bidgrafo afirma nas passagens acima.

As situagcbes apresentadas parecem demonstrar as diferentes visdes
institucionais sobre a questdo da seguranca de voo entre as duas companhias
aéreas. Enquanto que a VARIG, desde a sua fundacdo, optou por cumprir na
integra os regulamentos oficiais, procedimentos de manutencédo e treinamento, a
TAM aparenta ter sido mais flexivel nestas questdes, centrando o foco da
atividade na qualidade do atendimento e entretenimento ao usuéario. O arranjo
institucional formal, instituido por Otto Meyer, pode ter contribuido favoravelmente
na existéncia de praticas e procedimentos informais inseridos na logica da
seguranca de v6o, constantemente utilizados pelos funcionarios da VARIG. No
caso da TAM, Rolim Amaro parece ter imprimido o caminho inverso, com praticas
e discursos que deslegitimavam a integralidade dos processos relativos a

seguranca de véo.

No campo trabalhista, Ruben Berta implementou condi¢Oes diferenciadas
para os funcionarios da VARIG. Conhecedor das atribuicdes do Ministério Publico
a da legislacdo das fundacdes, o primeiro funcionario da VARIG, desde a sua
posse como presidente, em 1941, comecou a arquitetar uma nova estratégia de
composicao acionaria para a Companhia. Teixeira (1996) afirma que Ruben Berta
tinha como objetivo a instituicho de uma fundacdo que passasse a ser a
controladora da Empresa. O dirigente parecia preocupado com a tendéncia do
Executivo Federal, a partir da Revolucdo de 1930, ao intervencionismo e a
estatizacdo. Temia que a VARIG pudesse ser encampada pelo poder publico. Ao
final da Segunda Guerra Mundial, uma nova situacdo comecou a se delinear,
criando um duplo enfoque nas estratégias de Ruben Berta. Havia a possibilidade

de intensificagcdo da concorréncia no setor, com a criacdo e ampliacdo de varias
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empresas aéreas, a partir da grande quantidade de aviées militares de transporte
disponibilizados a baixo custo, resultado do fim do conflito. Uma fundacéo,
entidade voltada para finalidades sociais, com protecao legal instituida, poderia
fornecer a blindagem necesséria para a VARIG manter a sua perenidade. A
justificativa tedrica para o empreendimento foi obtida no Contrato Social de
Rousseau, de 1762 e na enciclica Rerum novarum do Papa Ledo Xlll, de 1891
(Teixeira, 1996, p.33).

Do Contrato Social, Rubem Berta ressaltou a importancia do grupo social
orientado por principios estruturados de forma exdgena, a partir da qualidade das
liderancas, enfatizando a igualdade entre os comandados e a idéia de superacao
do bem coletivo frente aos interesses individuais. Estes posicionamentos, e os da
Rerum novarum iriam permear os Atos de Constituicdo da Fundacédo dos
Funcionarios da VARIG, que segundo Ruben Berta, possibilitaria, também, uma
nova relagdo entre os funcionarios e a Companhia, marcada por um maior
comprometimento com a produtividade, dada a percepcdo de que a VARIG
pertenceria aos empregados (Teixeira, 1996, p. 35, p. 36, p. 38). Teixeira (1996)
evidencia em toda a sua obra a influéncia de Rousseau nos estatutos da

Fundacao e nos posicionamentos de Ruben Berta.

Segundo papa Leao Xlll, citado por Teixeira (1996, p. 32), e utilizado pelo

instituidor como justificativa para a criacdo da Fundacéao:

“Justo e equitativo € que os frutos do trabalho pertencam aqueles que
Ihe consagram seus esforcos. (...) As leis devem favorecer a
propriedade, e sua politica deve ser a de estimular o maior nimero de
pessoas a tornarem-se proprietarios.”

Com esta frase do pontifice, Ruben Berta comecou a vincular formalmente
a criacdo da Fundacdo dos Funcionarios com a idéia dos empregados serem
donos da VARIG, a partir do produto do proprio trabalho. Eles teriam a posse
coletiva de uma riqueza, cuja perenidade estava relacionada com a produtividade
dos mesmos. Assim, em 1945, Ruben Berta conseguiu convencer 0s acionistas a
subscreverem quarenta por cento de suas acdes. Posteriormente foram

transferidos outros dez por cento para a Fundacdo. No dia 27 de setembro,
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Adroaldo Mesquita, socio fundador da VARIG, emitiu parecer, na qualidade de
presidente do Conselho Fiscal, aprovando as reformas necessarias nos estatutos

da Empresa.

Rubem Berta comecou a difundir informalmente a idéia, ndo verdadeira, de
que o patriménio da VARIG pertencia aos seus funcionarios nos atos de

constituicdo da Fundacdo. De acordo com Teixeira (1996, p. 29):

“Num certo dia do comeco da primavera de 1945, em Porto Alegre,
Ruben Berta chama um supervisor de vendas, rapaz novo, familia de
Cruz Alta, e lhe da uma ordem: “Pinto, va ao Palacio de Governo e
entregue este documento ao dr. Alberto Pasqualini, sem abrir o
envelope. Quando tiver a resposta dele, na volta pode sentar num banco
da praca da Alfandega e ler, se quiser’. Um tanto preocupado com
aquele ar de mistério, Appol6nio Pinto tratou logo de sair para cumprir a
tarefa. No Palacio, foi instruido a voltar dali a trés dias, e assim o fez
para pegar o documento e a resposta do lider do trabalhismo gaucho,
datilografada numa pagina. “Leu isso?, perguntou-lhe Berta, sorrindo
satisfeito, assim que o avistou. “N&o senhor! Respondeu o jovem
funcionario, ainda tenso. “Pois vamos criar a Fundagdo dos
Funcionérios. Com ela vocé também sera dono da VARIG.”

A partir deste evento, o mito comecou a ser difundido entre todos os
funcionérios. A idéia de posse era realcada pelas a¢des de Ruben Berta que, no
contato direto com os funcionarios, procurava atender as suas necessidades e
pedidos. Se por um lado ele cobrava empenho e produtividade, por outro, oferecia
uma rede de beneficios. Por onde andava, o presidente da VARIG era cercado e
assediado pelos empregados. Paulo Tossato, aluno do curso de mecanico, em
1965, procurou Ruben Berta para comprovar, se efetivamente, era possivel
conseguir uma passagem gratuita para Nova lorque, conforme o discurso de
varios colegas. No refeitério da Fundacdo dos Funcionarios da VARIG, na rua
XVIII de Novembro, em Porto Alegre, abordou o Presidente e formulou o pedido.
Ruben Berta pegou um guardanapo, rubricando a autorizagdo solicitada. No
Aeroporto Salgado Filho foi emitido o bilhete mediante a apresentacao do pedaco
de papel. O aprendiz do setor de motores nao tinha condi¢des financeiras para
visitar os Estados Unidos da América do Norte. Contentou-se em desembarcar no
Rio de Janeiro, durante um fim de semana, para visitar os pais. Virou testemunha

das praticas administrativas inovadoras elaboradas por Ruben Berta.
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Na Assembléia Geral de Acionistas, de 29 de outubro de 1945, foram
aprovadas as mudancas pretendidas por Ruben Berta, de forma que a Fundacao
passou a ter metade das acdes da Empresa. Esta participacdo foi crescendo
paulatinamente por meio de ofertas de compra aos acionistas, de forma que, em
2003, a participacdo acionaria da FRB era de 87 por cento do capital votante.
Também foi se consolidando a viséo institucional informal na qual os funcionarios
se consideravam proprietarios da VARIG. Entre as declaracdes obtidas na coleta
de dados se verifica 0 questionamento por “(...) mais transparéncia com 0s
funcionarios, que sado, perante o estatuto da FRB, donos também” (Arretche e
Villas-Boas, 2000, p.97, Questionarios).*

A Fundacgdo dos Funcionarios da VARIG foi escriturada em sete de
dezembro, assegurando aos empregados e seus familiares beneficios sociais
como protecdo pecuniaria na aposentadoria, invalidez, orfandade e viuvez.
Também foi instituida assisténcia médica, dentaria, hospitalar, farmacéutica,
fundos de empréstimos, cooperativa de consumo e um programa de construcédo
de habitacdes para os beneficiarios a precos subsidiados. Segundo Ruben Berta,
citado por Teixeira (1996, p. 29), a Fundacéo teria por objetivo “promover o bem
estar social e complementar, duma maneira essencialmente prética, as
deficiéncias da previdéncia social”. No entanto, Ruben Berta sempre procurou
evidenciar a distincdo entre beneficio e beneficéncia, de forma que os primeiros
estariam diretamente vinculados com os resultados financeiros da Companhia,
que dependeria, também, da capacidade produtiva do corpo funcional. Num
discurso preparado em dezembro de 1966 Ruben Berta escreveu:

“A VARIG nao é, nem a Fundagéo alguma vez podera sé-lo - entenda-se
isso muito bem -, uma espécie de Santa Casa de Misericordia, como ha
sempre certa tendéncia de as fazer. A primeira precisa concorrer nos
mercados através da eficiéncia; a segunda s6 pode ajudar os outros a
ajudar a si mesmos. SO dentro desta simbiose podem as duas viver.”
(Teixeira, 1996, p. 46)

% Resposta obtida em questionario anénimo distribuido no ano de 2000 para os pilotos da VARIG,
cujo conteudo é parte do banco de dados do trabalho de pesquisa elaborado pelo Departamento
de Sociologia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul por encomenda da APVAR.
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Xausa (1993, p. 117) identifica, sob a perspectiva da investigacdo historica,
valores relacionados com as caracteristicas institucionais da VARIG. De acordo

com a autora a Empresa apresenta:

“(...) a preocupacdo com a manutencdo, a solidez e a perpetuacdo do
empreendimento, preservando-o de interferéncias internas e externas
que possam vir a desestabiliza-lo; a auséncia de um Unico dono para

que todos “se sintam donos”.

Com a Fundacéo, os funcionarios da VARIG passaram a vivenciar relacfes
e condi¢des de trabalho diferenciadas, que foram sendo consolidadas sob uma
perspectiva historica. A institucionalizacao informal na crenca coletiva da posse
da VARIG, a auséncia direta da figura do patrdo, bem como a rede de beneficios
sociais promovidos pela FRB, relacionadas com produtividade, pode ter
influenciado na constituicdo de um grupo funcional ciente das responsabilidades
profissionais, mas resistente as imposicées, especialmente as vinculadas a
procedimentos em desacordo com a legalidade. As leis trabalhistas e os
regulamentos aeronauticos, mesmo que diretamente associados a custos néo
necessariamente arcados pela concorréncia, deveriam ser cumpridos na integra.
As especificidades normativas contidas na Ata Constitutiva da Fundacdo dos
Funciondrios da VARIG apontavam para a importancia da Fundagdo como
elemento destinado a garantir a perenidade da Empresa. Desta forma, Ruben
Berta pode ter consolidado o conceito de seguranca de voo, iniciado por Otto
Meyer, juntamente com a idéia vinculada de beneficios angariados a partir do
trabalho produtivo, que garantiriam a continuidade da VARIG submetida ao
dominio de seus funcionarios, sob a figura da Fundacao.

De acordo com o Cdbdigo Civil, as fundacdes sdo entidades que
possuidoras de patriménio o disponibilizam para uma finalidade social sem fins
lucrativos. Nao possuem proprietarios, sécios ou cotistas. S&o criadas por meio
de um ou mais instituidores, sob autorizacdo e fiscalizacdo dos Ministérios
Plblicos Estaduais. O ordenamento juridico inerente ao funcionamento das
fundacdes permanece inalterado desde a sua caracterizagdo no texto legal

brasileiro.



109

Almeida define (1905, p. 67):

“As fundacdes ... s@o estruturas destinadas a servir certos fins de religido
ou de beneficéncia ou de ou de ciéncia ou de arte, etc, ndo sdo pessoas,
mas coisas personificadas, ndo séo fins para si, adquirem direitos, e
exercem-nos em proveito de certa classe de pessoas indeterminadas, ou
de quaisquer pessoas indistintamente. Sdo patrimdnios administrados; a
personalidade deles pode considerar-se uma abstra¢cdo.”

O autor evidencia o carater beneficente e a ndo existéncia da figura de
posse ou propriedade de uma fundacédo, portanto, uma entidade cuja finalidade

nao esta centrada nela mesma, e sim, no beneficio de terceiros.

Pereira (1966, p.210) afirma que:

“O que se encontra, aqui, € a atribuicdo de personalidade juridica a um
patrimdnio, que a vontade humana destina a uma finalidade social. E um
peculio, ou um acervo de bens, que recebe da ordem legal a faculdade
de agir no mundo juridico, e realizar as finalidades a que visou o
instituidor. Para que uma destinacdo de bens passe a constituir
fundacdo, € necessaria personificacdo, isto €, aquisicdo de
personalidade juridica propria, de que lhe advém a capacidade juridica
de atuar. Nao se confunde com uma doacdo, porque esta envolve a
transferéncia de bens de uma pessoas para outra, enquanto que na
fundacéo a dotagdo patrimonial é o elemento genético de uma pessoa
juridica.”

Castro (1995, p. 20) complementa::

“A fundacdo é uma pessoa juridica de direito privado, com patrimoénio
proprio, atividade altruistica e fim ndo lucrativo. Eis sua definigdo
analitica. A existéncia legal da pessoa juridica s6 comeca com o registro
pertinente de seu ato constitutivo. A pessoa juridica tem existéncia

distinta da dos seus membros.”

Existe, de acordo com estas abordagens, a transferéncia de meios e
posses para uma organizagdo com personalidade juridica, constituida por meio da
vontade de instituidores, que séo os responsaveis pela criacdo de uma fundacéo.
N&o ha vinculacdo de uma fundacdo com os seus participantes, que na verdade

sao beneficiarios do patriménio instituido.
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Rafael acrescenta (1997, p. 56):

“O patriménio e a vontade de destinar bens para uma idéia filantrépica,
ainda que de uma Unica pessoa, Sao pré-requisitos para o surgimento de
uma fundacdo que, quando adquirir personalidade juridica propria,
obtera autonomia para futura atuacéo.”

Gasparini (1989, p. 187) explicita o significado da figura e do propdsito de
uma fundacdo. “Personalizado, porque sobre ele incidem normas juridicas,
tornando-o sujeito de direito e obrigacfes. Afetado a um fim significa destinado ou

consagrado a perseguir uma finalidade”.

Concluindo, Rafael (1997, p. 130) elabora a definicdo de fundacdo da

seguinte forma:

“Na classica definicdo dos doutrinadores, fundacdo € um patriménio que,
associado a uma idéia do instituidor, é colocado a servico de um fim
determinado. Assim, qualquer fundagcao sera sempre sindnimo de
patrimoénio destinado a consecu¢do de um fim nao-egoistico, em
beneficio da comunidade (ou parte dela), em decorréncia de um estatuto
previamente aprovado e sob velamento do Ministério Publico, por
intermédio da Promotoria de Justica de Fundacdes.”

Para se constituir uma fundacao é necessario a existéncia de patrimonio,
que cedido, sera incorporado a entidade na sua criacdo, efetuada por meio de
escritura publica. No documento havera a declaracdo da finalidade principal e
especifica, bem como o estatuto. Finalmente, € necesséria a aprovacdo do
Ministério Publico Estadual, onde estiver localizada a sede, para que seja obtida

averbacdao junto ao Cartorio de Registro de Pessoas Juridicas.

As fundacbes brasileiras ndo possuem qualquer prescricao relativa a sua
duragdo, podendo ser classificadas como permanentes. Serdo consideradas
fechadas se 0 seu objetivo estiver vinculado ao beneficio exclusivo de um grupo
especifico como os funcionarios da VARIG. Como lembra Rafael (1997, p.83),
estas entidades podem ter finalidade cultural, educacional, politica, ecoldgica,
cientifica, hospitalar, voltada para o bem comum de grupos sociais, entre outros
objetivos de natureza benemérita. A dotacao patrimonial é irreversivel, e no caso

da insuficiéncia de recursos no atendimento das finalidades estatutarias, por



111

determinacao judicial, pode haver a incorporacdo dos bens em outra fundacao
com finalidade similar ou a sua conversdo em titulos da divida publica na espera
de novas dotacOes (Rafael, 1997, p.96). Finalmente, apesar da legislagdo nao
impedir alienagdo dos bens das fundacdes, os mesmos s6 podem ser
disponibilizados mediante autorizacdo do Ministério Publico, sendo a operacao
passivel de ser obstada por decisdo judicial. Estes condicionantes dificultam, e
até inviabilizam a venda de ativos e empresas pertencentes as fundac¢des, como

no caso da VARIG e coligadas.

Em relacdo a entidade responsavel pela aprovacdo e fiscalizacdo das
fundacgdes, o artigo primeiro da Lei Organica Nacional do Ministério Publico define
que: “O Ministério Publico € instituicAo permanente, essencial a funcéo
jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.” No paragrafo
anico: “S&o principios institucionais do Ministério Pudblico a unidade, a
indivisibilidade e a independéncia funcional”. Esta Lei de numero 8.625, de doze
de dezembro de 1993 repete na integra, no seu primeiro artigo, o disposto no

caput do artigo 127 da Constituicdo Federal.

Rafael (1997, p. 237) complementa:

“Com a Carta Magna inserindo a defesa da ordem juridica e tutelar dos
interesses indisponiveis da sociedade, pode-se, faciimente, afirmar que
0 Ministério Publico Brasileiro tornou-se o guardido maior dos interesses
publicos, difusos e coletivos indisponiveis, além de tutor maximo do
regime democratico, efetivando a participacdo da instituicdo na vida
politica de nosso pais. Como guardido da sociedade, devera o Ministério
Pablico desempenhar, como alias tem desempenhado, o papel decisivo
de promover a aplicacdo da lei de nosso pais. Nenhum prejuizo social
decorrente da infracdo da legislacdo civil deve deixar de ser reparado,
reprimido e até mesmo evitado, através de ac¢es civis publicas.”

O Ministério Publico, denominado de fiscal da lei, € responsavel pela
verificagdo no cumprimento do ordenamento juridico e no funcionamento do
sistema democratico de governo. Também atende aos interesses individuais e de
grupos sociais considerados indisponiveis como o direito a vida, liberdade,

igualdade, seguranca e a propriedade, de acordo com o artigo quinto da

Constituicdo Federal. Possui autonomia financeira e independéncia de
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funcionamento, ndo se submetendo a qualquer um dos trés poderes da
Republica. Também é responsavel pela aprovacao e fiscalizacdo das fundacoes.
A Entidade existe no plano federal e estadual, sendo que os Ministérios Publicos
Estaduais sdo responsaveis pelas fundacgdes.

No caso da Fundacédo, os estatutos previam que, em caso de dissolucéao,
incorporagao ou faléncia da VARIG, este patrimonio seria utilizado de forma a
garantir as finalidades sociais instituidas. Este dispositivo estatutario procurava
tornar inalienaveis os bens da VARIG, caso o Executivo Federal tentasse
encampar a Companhia. Estava de acordo com a doutrina juridica, que apesar de
nao haver lei brasileira impedindo a alienagcédo, sempre postulou, por meio do
Judiciario e do Ministério Publico a inalienabilidade dos bens das fundagées. Em
22 de novembro de 1938, por meio do acordao numero 413, da Terceira Camara,

do entdo Tribunal de Apelacéo de Sao Paulo foi proferida a seguinte sentenca:

“Os bens que constituem o patrimdnio das fundac¢des séo inalienaveis; e
0 sao porque as pessoas que os administram ndo sdo seus proprietarios
e ainda porque a fundacéo é patrimdnio personificado pela finalidade a
gue é destinado.” (Rafael, 1997, p. 100)

Na década de 1950, o 6rgdo maximo do Judiciario, hoje conhecido como

Supremo Tribunal Federal decidiu que:

“... 0s bens das fundag¢bes sdo normalmente inalienaveis, porque
representam a concretizacdo dos fins preestabelecidos pelos respectivos
instituidores, ndo tendo os seus administradores qualidade para alterar o

imperativo da vontade daqueles”. (Rafael, 1997, p. 244)
Apesar do direito brasileiro ser discricionario e ndo consuetudinario, e até
2003, nao existir a figura da sumula vinculante, que obriga as instancias inferiores
a acompanhar as decisdes dos tribunais superiores, o Judiciario sempre tendeu a
impedir que o patriménio das fundacdes pudesse ter destinacdo diferente das
finalidades instituidas. O Ministério Publico, legalmente incumbido de velar pelas
fundagbes, também sempre se posicionou contra esta possibilidade. Rafael
(1997, p. 100), titular da Promotoria de Justica Civel de Fundac¢fes da Capital de

Sao Paulo afirma que:
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“E sabido que nenhum texto de lei brasileira determina qualquer
inalienabilidade, o que, por si sO, desobriga que os bens das fundagbes
sejam, ainda que vinculados a uma destinacéo especifica, por natureza
inalienaveis. Contudo, como fundacdo significa necessariamente
patrimbénio, ndo nos parece correto que, uma vez reservados para um
determinado fim em entidade fundacional, possam estes bens, sem mais
nem menos, ser alienados, deixando a fundacgéo vazia.”

Teixeira (1996) descreve as varias etapas historicas da Fundacgdo. Por
meio do seu estatuto foi criado o Colégio Deliberante, 6rgdo méaximo de controle,
formado pelos funcionarios com mais de dez anos de empresa e detentores de
cargos de chefia, com 64 membros em sua primeira composicdo. De 1945 até
1995, o Colégio Deliberante elegeu o0s presidentes da VARIG, que
cumulativamente também exerceram a presidéncia da Fundacdo. A partir deste
ano, num processo de mudanca estatutaria, foi instituido o Conselho de
Curadores, cuja funcdo seria a de administrar a Entidade. Os sete membros do
Conselho seriam eleitos entre e pelos membros do Colégio Deliberante, com

mandato de trés anos.

Os programas sociais da Fundacdo foram sendo implementados de
acordo com a disponibilidade de recursos. De 1946 até 1960, a Entidade priorizou
investimentos no setor da construcao civil com o desenvolvimento de um projeto
urbanistico e a implantacdo da vila VARIG, nos arredores de Porto Alegre. No
final da década de 1950, a Fundac¢éo expandiu as suas atividades para Sao Paulo
e outras capitais, de forma proporcional ao crescimento da Companhia. Na
década seguinte, o processo inflacionario restringiu seus programas,

inviabilizando o custeio de aposentadorias.

Em 1966, faleceu Ruben Berta, aos 59 anos, vitima de infarto enquanto
trabalhava. Como forma de homenagear o instituidor de um projeto social
inovador, o Colégio Deliberante aprovou a mudanca no nome da Fundacdo dos
Funcionarios da VARIG que passou a ser chamada de Fundacdo Ruben Berta,
FRB. Com a ampliacdo no numero de empresas pertencentes ao grupo VARIG,
como a Rede Tropical de Hotéis, Rio Sul Servicos Aéreos, Nordeste Linhas

Aéreas, Servicos Auxiliares de Transporte Aéreo S.A, VARIG Engenharia e
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Manutencédo, sistema Amadeus de reservas entre outras, foi criada a holding
denominada FRB-PAR Investimentos Ltda. por meio da Assembléia de quinze de
outubro de 1999, do Colégio Deliberante. Os bens mobiliarios da Fundagéo foram
transferidos para a nova empresa, centralizando a administracdo do grupo
VARIG. Em primeiro de janeiro de 2001, os funcionarios e dependentes de todas
as empresas pertencentes a FRB-PAR passaram a ser beneficiarios da
Fundacdo, e ndo somente os empregados da VARIG conforme originalmente
previsto. Desta forma, em 2001, um conjunto de mais de 90.000 pessoas passou

a estatutariamente fazer jus aos programas sociais da FRB.

Em 2003, a Fundacdo Ruben Berta®* concentrava as suas atividades na
assisténcia médica e odontolégica para funcionarios e dependentes; no apoio
social por meio de acompanhamento e orientacédo; no fornecimento de refeicdes
subsidiadas para os funcionarios do grupo econémico e na administracdo das
areas de lazer para prética esportiva, recreacdo e integracdo social. Alguns dos
servicos prestados, como alimentagdo e atendimento médico para o0s
funcionarios, na verdade, eram uma transferéncia de atribuicbes previstas na
legislacdo e acordos coletivos das empresas do Grupo VARIG para a Fundacao.
Com relagdo aos servicos médicos para dependentes, a Entidade absorvia o
atendimento de milhares de pessoas, cuja maior parte, sem plano de saude, seria
atendida pelo Servico Unico de Salde, custeado pelo poder publico federal,
estadual e municipal. Desta forma, a FRB acabava desonerando 0s servicos
publicos de saude, contribuindo positivamente na redugcdo das deficiéncias do
setor.

Com a criacdo da Fundacdo, os funcionarios, por meio do Colégio
Deliberante, passaram a participar, de forma indireta, na gestdo da VARIG,
acompanhando e discutindo as ac¢des administrativas dos dirigentes. A fundacao
também consolidou progressivamente uma série de beneficios econdmicos e
sociais, a exemplo de estatais como a Petrobrds e Banco do Brasil, néo

encontrados em outras empresas. O compromisso institucional com a seguranca

* Fundacdo Ruben Berta. Rio de Janeiro. Disponivel em < http://www.rubenberta.org.br >. Acesso
em 25 de nov de 2003.
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de vbo foi mantido, mesmo apds a rendncia de Meyer e a morte de Berta. Ao
mesmo tempo, a VARIG sempre foi tolerante com as associacfes representativas
dos funcionarios, de forma que o corpo funcional sempre pdde questionar suas
relacdes de trabalho e a situacdo da Companhia, que em 1993 ja apresentava um
acumulo de prejuizos, consequéncia de problemas administrativos, congelamento
de tarifas na década de 1980 e operacdo para localidades néo lucrativas como a
Africa. Os dois ultimos fatores foram decorrentes das politicas publicas néo
indenizadas do Executivo Federal.

Villas-Bbas (2000) relata dois eventos que mostram a anuéncia e tolerancia

da VARIG na participacdo administrativa e associativa de seus empregados:

“Ainda em outubro do mesmo ano [1993] a APVAR contrata 0s servi¢os
da Simat, Helliessen & Eichner, Inc. — SH&E, uma das mais
conceituadas empresas de assessoria de Empresas aéreas, do Chase
Manhathan N.A (Aeroespace and Restructuring Group) e do banco
Vetor, para auditar a situacéo financeira da VARIG e apontar solucdes.
(...) A Associacdo gastou com este trabalho de auditoria e consultoria a
importancia de U$$ 500.000,00 (Quinhentos mil dolares) totalmente
suportada por seus associados. O estudo foi realizado de acordo com o
método adotado pela United Airlines conhecido como EBO — Employee
Buy — Out — onde funcionérios, através da aquisicdo de agbes da
Empresa, atuam nas fun¢Bes simultédneas de proprietario e empregado.
Baseadas neste principio, apés diagnosticada a grave situagdo
financeira em que se encontrava a Empresa, a SH&E e o Chase
propuseram a implantacdo de um amplo contrato coletivo, onde os
funcionarios negociariam alteracbes nas regras de trabalho visando
aumento de produtividade e suspensdo temporaria de concessdes
trabalhistas. Em contrapartida, adquiririam com recursos do FGTS ac¢des
com direito a voto e direito de representagdo no conselho de
Administracdo da Companhia.” (p.60, p. 61)*

“Em Porto Alegre a APVAR continuava com a mesma sala, obtida junto a
VARIG em 1960, onde o associado tinha que se identificar junto a
portaria da Empresa para poder entrar. Na greve de 1985, os pilotos
grevistas tiveram o constrangimento de permanecer reunidos dentro da
sede da Empresa, e o fato serviu como um alerta para a necessidade de
ter Légna sede estabelecida fora dos limites operacionais da empresa”. (p.
44).

A participacdo dos empregados no Colégio Deliberante, as politicas
sociais da FRB e a tolerancia da VARIG ao associativismo pode ter contribuido

favoravelmente na aquisicdo de melhores condigcdes de trabalho para os

% Informagcdes obtidas por meio de acesso ao Memorial APVAR VARIG de 1994 e entrevista ao
Cmte. Fochesato, ex-presidente da APVAR, em setembro de 1999.

Informacao obtida por meio de entrevista com o Cmt. Escobar, ex-presidente da APVAR, em
novembro de 1999.
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funcionérios. Concomitantemente, pode ter reforcado, no plano das praticas
informais, uma visdo coletiva em prol do cumprimento absoluto dos
procedimentos aeronauticos, regulamentos e legislacdo, influenciando
positivamente a seguranca de v0o, a0 mesmo tempo em que Se procuravam
alternativas para as praticas administrativas que contribuiram para 0s prejuizos
continuados da empresa a partir de meados da década de 1980. Desta forma, os
funcionarios parecem ter atuado no sentido de perpetuar os procedimentos
institucionais promovidos por Mayer e Berta, num periodo o qual a VARIG sempre
foi lucrativa, enfrentado os novos arranjos que influenciavam negativamente o

resultado da atividade.

Na TAM, Rolim Amaro estabeleceu uma série de procedimentos e
condicOes de trabalhos que sempre foram estranhas aos funcionarios da VARIG.
A biografia autorizada do proprietario da TAM relata o cotidiano empregaticio dos
funcionarios da Empresa. No campo remuneratorio, Rolim Amaro ndo se “(...)
envergonhava de pagar salarios baixos” (Guaracy, 2003, p. 95). “Rolim admitia
pagar menos que o mercado” (Guaracy, 2003, p. 349). Em outra passagem o0
autor relembra a imposicdo um procedimento em desacordo com a legislacao

trabalhista, condicionada & manutencéo do emprego:

“De 1983 a 1986, os funcionarios teriam de aplicar parte do seu salario
num fundo administrado pela TAM. Era uma forma de nao demitir 20%
do seu quadro. Todo o més os empregados da TAM, de todos os niveis,
recebiam 90% do que tinham direito. O restante era depositado no fundo
de capitalizacdo.” (Guaracy, 2003, p. 147)
Enquanto na VARIG, pilotos puderam adentrar a Empresa e se dirigir para
a sede da APVAR durante a greve de 1985, na TAM: “Rolim tratava os grevistas
de uma forma simples: punha-os para fora” (Guaracy, 2003, p. 347). Num
movimento ocorrido em 1991, ndo “(...) apareceram ou avisaram 80 funcionarios;

foram 80 os demitidos” (Guaracy, 2003, p.347).

As rotinas trabalhistas da TAM foram sempre distintas das utilizadas pela
VARIG. Atendentes de aeroporto, pilotos e comissarias de bordo,

experimentavam praticas totalmente inaceitdveis para os funcionarios da



117

segunda. Em especial, a impossibilidade dos comandantes realizarem o0s
procedimentos que antecedem a decolagem, delegando-os inteiramente aos co-
pilotos, em oposicdo as doutrinas de trabalho conjunto, objetivando reduzir as
possibilidades de falha humana, implementando a seguranca do voo.

Especificamente:

“Algumas regras de apresentacdo pessoal inventadas por Rolim
atendiam a obsessfes pessoais. Para ele, por exemplo, as atendentes
no check in tinham de ficar em pé e ndo sentadas, para ndo demonstrar
indoléncia. Na sua auséncia, os comandantes e as comissarias
precisavam receber os passageiros ao sopé da escada como ele fazia”.
(Guaracy, 2003, p. 225).

Na mesma linha de interferéncia nas rotinas operacionais dos pilotos,
Rolim Amaro, nos “(...) Bandeirantes, introduzira uma novidade: o co-piloto saia
da cabine e servia café aos passageiros” (Guaracy, 2003, p. 134). Desta forma, o
comandante atuava sozinho na conducédo da aeronave, durante determinados

periodos, enquanto o co-piloto executava o servi¢co de bordo.

O expressivo percentual de rotatividade adotado por Rolim Amaro entre 0s
funcionérios da TAM sempre foi motivo de repudio e temor na VARIG. “Trocava
anualmente 25% das 500 comissarias e 800 balconistas, funcionarias em setores
de contato direto com o publico” (Guaracy,2003, p.344). “Explicavam-lhe que
dificilmente uma comissaria de bordo vive mais que dois anos no estilo de vida
exigido pela profissao, obrigada a dormir todo dia num lugar diferente” (Guaracy,
2003, p. 346). Na VARIG, que sempre cumpriu a Regulamentacao Profissional do
Aeronauta, disponibilizando as folgas e o repouso prescrito na Lei, centenas de
comissarias de bordo se aposentaram com até 37 anos de servi¢o, a exemplo de

companhias como a United, Delta, American e Lufthansa.

A ansia de Rolim Amaro em atender aos desejos dos passageiros era
considerada pelos tripulantes da VARIG como fonte de possiveis humilhacbes e
submissao incondicional, passiveis de afrontarem os procedimentos aeronauticos
e a legislacédo trabalhista, inadmissiveis sob o contexto da institucionalizacdo
legalista da Companhia.
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Enquanto na VARIG, Alice Klauz, citada anteriormente, imprimiu um
modelo de disciplina focado na seguranca do passageiro, em relacdo ao
treinamento dos tripulantes de cabine, na TAM, Rolim Amaro centrava as suas
expectativas na satisfacdo do cliente, exigindo que o cumprimento da saia das
comissarias fosse reduzido. No transporte aéreo, 0s desejos dos passageiros
podem ser contrarios aos procedimentos de seguranca existentes. O fumo
clandestino em banheiros, por exemplo, pode provocar incéndios. Telefones
celulares em operagcdo podem interferir com o0s instrumentos eletrénicos da
aeronave. Aos tripulantes cabe zelar pelo cumprimento das normas que,
basicamente, existem em prol da seguranca. Comissarias de bordo,
transformadas em objeto de desejo, encontram maiores dificuldades em impor

aos passageiros o cumprimento das normas em vigor.

No cenario de fusdo, proposto pelo Executivo Federal, o modelo
administrativo da nova empresa seria o0 da TAM, conforme o plano apresentado
pelo Banco Fator. Com arranjos institucionais totalmente excludentes entre as
duas companhias a tendéncia seria que as praticas, rotinas e preferéncias
existentes na VARIG fossem substituidas pelas da TAM. Ciente deste cenario a
APVAR planejou um conjunto de politicas reivindicativas, contando com as ac¢des
de mobilizacdo dos aeronautas e com as politicas de negociacdo do SNA junto ao
Executivo Federal. A histéria das duas entidades pode contribuir favoravelmente

no entendimento do papel de ambas no processo de fusao.
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2.4 A Associagao de Pilotos da VARIG

A primeira forma de organizacdo associativa dos pilotos da VARIG ocorreu
em 1958% . Depois de complicado processo de negociacdo com a direcdo da
Companhia foi criado o Clube do Comandante. Esta Entidade foi a forma
inicialmente encontrada pelos pilotos mais antigos, objetivando a organizacao da
representatividade e reivindicacdes trabalhistas do grupo junto a Companhia. Sua
sede ficava dentro das instalacdes da prépria VARIG, em Porto Alegre, em uma

pequena sala ao lado do posto do Banco Nacional, na Rua XVIII de Novembro.

Os primeiros encontros entre comandantes e a diretoria da VARIG foram
marcados por antagonismo, de tal forma que imediatamente se iniciou um
processo de oposicdo ao funcionamento do Clube. Sendo a VARIG propriedade
de uma fundacao, e seus empregados beneficiarios desta Fundacao, evidenciou-
se uma condicdo na qual qualquer forma de reivindicacdo trabalhista era
percebida como prejudicial a Companhia e ao conjunto de funcionéarios. Desta
forma, o Clube do Comandante representava problemas para a VARIG. A
Companhia passou a negociar direta e individualmente com os pilotos,

sobrepujando a Entidade que foi fechada no mesmo ano.

Em 1959, apds uma reorganizacdo parcial dos pilotos, foi nomeado um
representante para cada equipamento®®. Esses quatro ou cinco tripulantes
comecaram entdo a intermediar as reivindicacbes do grupo. Como as demandas
eram negociadas por equipamento, ndo havia ainda a unidade desejada. Os

pilotos ndo haviam, efetivamente, conseguido organizar-se, de forma que foi

" A histéria da APVAR ¢é baseada em pesquisas anteriores conduzidas pelo autor, que resultaram
na publicacdo de 2000: APVAR 40 anos; Trajetoria do Piloto: Do imaginario ao Real e na
Dissertacdo de Mestrado intitulada Sindicalismo, Associativismo e Legislacdo: Os Aeronautas
Brasileiros nos anos noventa (1988 a 2000); respectivamente em 2000, 2001 e 2003. As
informacdes aqui apresentadas ndo contém elementos analiticos, apenas dados empiricos.

¥ Equipamento significa um tipo especifico de aeronave, pertencente a frota de uma empresa
aérea.
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solicitada ajuda nas Associacdes da Panair e do Consorcio Real Aerovias, duas

companhias aéreas que atuavam no mercado.

A APVAR, Associagdo dos Pilotos da VARIG, foi oficialmente fundada em
11 de marco de 1960, utilizando novamente a mesma sala ao lado do Banco
Nacional, cedida pela VARIG. A intencdo dos dirigentes da Associacdo era
unicamente a de institucionalizar e organizar as demandas da categoria evitando
as negociagdes individuais. Neste periodo, a VARIG atravessava um momento de
forte expansdo, com isso a organizacdo e a associacdo entre seus pilotos se

tornaram um imperativo que nao péde mais ser contestado.

Antes da fundacdo do Clube do Comandante e a da propria APVAR, as
reivindicagcdes dos pilotos ndo tinham nenhum carater institucional. Pilotos com
mais tempo de casa e alguma expressao politica dentro do grupo, negociavam
diretamente com o Presidente da VARIG. Todavia, a eficacia destes encontros
era relativa, na medida em que as negociagcdes tinham cunho pessoal e nao

representativo.

A Associagdo comecgou entdo um processo de operacionalizagcdo e
consolidacdo. O ano de 1965 marcou um importante avanco na estruturacdo e
organizacdo da APVAR. Neste periodo foi criada a Revista Contato, periodico
informativo da categoria, onde questbes como a seguranca de vOo e a
necessidade de um seguro contra a perda de carteira®® foram tratadas.
Consolidou-se entdo o que pode ser chamado de um salto de qualidade no
movimento associativo, onde se procurou através da informacdo contida nos
periodicos conscientizar o grupo de pilotos sobre as reais caracteristicas e
importancia da profissdo. No periodo, a APVAR tornou-se a representante da
Federacdo Internacional das Associacfes de Pilotos de Linha Aérea (IFALPA),
cargo este anteriormente ocupado pela associacdo de Pilotos da PANAIR do

Brasil, empresa que estava fora do mercado. Comecaram também formas de

¥ perda de carteira é a expressdo utilizada pelos aeronautas para designar a situagcdo onde o
tripulante ndo obtém renovacéo de seu certificado médico, impossibilitando a continuidade de suas
atividades profissionais.
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atuacdo cooperativa como a criacdo de grupos de consércio para compra de

veiculos.

Em 1969, foi criado o CAM - Contrato de Auxilio Matuo - modelo de
cooperacao, pelo qual os associados participantes eram assistidos em caso de
doenca ou afastamento. Entre 1973 e 1974, foram alterados os estatutos da
Associacdo em uma assembléia geral onde foi levantada a possibilidade de fuséo
entre a APVAR e a Associacdo de Pilotos da Cruzeiro. Foi também criado o
Fundo de Reserva, no qual o associado participante, mediante depdsitos
continuados, adquiria cotas para empréstimos com juros abaixo dos cobrados
pelas instituicdes financeiras. Havia também a preocupa¢do com a aposentadoria
dos pilotos, haja vista que o limite da previdéncia oficial era bastante inferior aos
proventos dos pilotos que estavam na ativa. Articulou-se, portanto, a criacao de
um fundo de pensdo complementar chamado de Caixa de Complementacdo de
Aposentadoria. Como no SNA ndo se conseguiu implementar nenhuma
modalidade de complementacdo a aposentadoria até a criacdo do AERUS, em
1983, por iniciativa da VARIG, com a primeira turma de assistidos aposentando-

se da Companhia em 1986.

O movimento associativo conduzido pela APVAR apresentou uma
organizacdo mais efetiva a partir de 1977. Foram compradas instalacdes no Rio
de Janeiro, transformando aquela localidade em sede da Associacdo. Assim,
sucessivamente, a sede da APVAR foi sendo transferida de Porto Alegre para
Sdo Paulo e posteriormente para o0 Rio de Janeiro, acompanhando as
transferéncias dos pilotos no contexto de uma empresa que se expandia,
especialmente em véos internacionais, que eram exclusivamente operados a
partir do Galedo. A APVAR também conseguiu junto ao Instituto de Re-seguros
do Brasil (IRB), a progresséo no valor da mensalidade do seguro por perda de
carteira, trazendo novamente para o quadro de contribuintes os pilotos mais
jovens que se sentiam lesados pela politica anterior, onde todos descontavam o
mesmo valor. No plano de negociagcdo com a VARIG, a Entidade obteve a

permissdo de participar junto as bancas examinadoras de lingua inglesa para
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promocdo de pilotos as linhas internacionais, garantindo a integridade do

processo.

Em 1978, a APVAR possuia 620 associados, a quase totalidade dos pilotos
da VARIG. Foi implantado o servico social da Associacdo objetivando
proporcionar um apoio mais efetivo, ndo s6 para os pilotos, como para 0s seus
familiares. A Entidade passou quatorze meses negociando com a VARIG a
reducdo de um piloto na composicao das tripulacdes que eram utilizadas nos véos
para Miami. Ao término do periodo, consegue que um terceiro piloto passasse a

compor as tripulacdes com destino a cidade americana.

No final de 1979, iniciaram-se as negociacbes para a assinatura do
primeiro acordo coletivo de trabalho entre a Companhia e a APVAR. O processo
foi extenso e complexo, finalizado em maio de 1980. O acordo previa que 0s
salarios seriam reajustados com base no INPC integral, o pagamento da hora de
vOOo noturna seria na base de 33% da diurna, haveria pagamento das reservas
nos aeroportos e sobreavisos nas residéncias, bem como, o recebimento do
descanso semanal remunerado. Vale notar que neste acordo os pilotos aceitaram
a reducdo na remuneragdo da hora de vOo noturna. Esta redugdo era a
contrapartida necessaria, exigida pela Empresa, para o pagamento dos salarios

reajustados na base da integralidade do INPC.

A crise do petréleo, em 1973, e gastos publicos desordenados haviam
contribuido para o incremento do processo inflacionario, e como consequéncia 0s
salarios estavam bastante defasados. Era objetivo primordial do acordo garantir a
reposicao integral dos mesmos pelo indice oficial de inflacdo, visando a

interrupcdo do processo de achatamento nos ganhos.

O chamado “Acordo de Oitenta” significou um incremento significativo na
cooperacao e agilidade na conducao das operacdes aéreas por parte dos pilotos.
A crenca coletiva na manutencdo do poder aquisitivo foi de fundamental
importancia no estimulo dos pilotos. No entanto, em julho de 1981, o acordo foi

rompido unilateralmente pela empresa. O grupo de pilotos sentiu-se “traido”,
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interferindo com a idéia legalista e contratual que norteava a acdo dos mesmos
guando no desempenho profissional de suas func¢des. A Fundacdo Ruben Berta,
proprietaria da VARIG, tinha especificado, em seus estatutos, elementos tedricos
do Contrato Social de Rousseau. Nesses termos, no¢cdes como a de “vontade
geral” serviam para dotar seus funcionarios de uma perspectiva de inclusdo na

relacdo entre dirigentes e empregados.

O fim do Acordo de 80 representou para os pilotos o fim do contrato social
a que estavam culturalmente acostumados e gerou o primeiro grande movimento
unificado da categoria de cunho reivindicatério. Inicialmente, noventa e oito por
cento dos pilotos procurou a Justica do Trabalho, ingressando com agbes
coletivas contra a companhia. Desta forma, a VARIG era obrigada a liberar grupos
de pilotos de uma so6 vez, quando 0S mesmos precisavam comparecer a alguma
audiéncia. Este procedimento acabava causando problemas operacionais no
departamento das escalas de v6o, contribuindo com a estratégia dos pilotos de
recuperar o acordo perdido. Os pilotos também foram uniformizados para os
aeroportos carregando cartazes de protesto contra a Empresa. Foi iniciada uma
Operacdo Padrdo. Assembléias permanentes foram mantidas em Porto Alegre,
Séao Paulo e Rio de Janeiro. Os pilotos com cargos diretivos na Empresa, que nao
renunciaram aos mesmos, perderam o direito associativo. Os pilotos instrutores
deixaram de ministrar instrucdo de voo. Foi criada a Associacao das Mulheres dos
Pilotos da VARIG, que entre 1981 e 1982, atuou decisivamente, reivindicando,
abordando diretores da Companhia, e inclusive, comparecendo ao programa
televisivo da Rede Globo, TV Mulher, fornecendo depoimentos. Houve também o
estreitamento nas relacdes politicas entre a APVAR e o SNA, que apoiou o

movimento dos pilotos contra a VARIG.

Durante 1982 e 1983 foi intensificado o procedimento de Operacéo Padrao.
Procedimentos de taxi** nos aeroportos, que levavam em média quinze minutos,
passaram a durar quase quarenta. Durante as aproximacdes executava-se 0

procedimento por instrumentos, mais demorado, mesmo que as condi¢cdes do

9 Taxi é a expressdo utilizada em aviacdo para designar a rolagem de uma aeronave nos patios e
vias de acesso do aeroporto no periodo anterior a decolagem e posterior ao pouso.
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aerédromo fossem visuais, 0 que permitiia um encurtamento na trajetéria da
aeronave. Os efeitos continuados desta operacdo obrigaram a VARIG a negociar.
Foram elaborados contratos individuais de trabalho chamados de transacoes
transitivas ou terminativas. Pelas transacdes transitivas o piloto associado
renunciava a todas as acoes judiciais com excecdo das vinculadas a quebra do
Acordo de 80. No caso das terminativas, todas as acfes eram suspensas. Em
contrapartida, a Companhia pagava para o piloto um percentual do passivo
trabalhista acumulado e reajustava o ordenado béasico numa proporcdo do

efetivamente acordado em 1980.

A politica adotada pela Empresa na forma de negociacao individual acabou
dividindo o grupo. A APVAR perdeu poder de interlocucdo e grupos de pilotos
mais antigos comecam a negociar diretamente. Como os acordos foram
individuais os indices variaram, assim 0s primeiros a aceitar a negociacao foram
0s que menos receberam. Assinar os acordos significava “pegar o panetone*!”,
denominacédo inventada por aqueles que eram contra esta forma de negociacao
individual. Este outro grupo queria o total cumprimento do Acordo de 80 e
comecou a sobrepujar a lideranca da Associacdo que queria resolver os
problemas de forma negociada e por meio de uma distensao nas relagbes com a
Companhia. O resultado foi que todos acabaram formalizando os acordos com a

VARIG, e os que mais relutaram, foram os mais beneficiados.

Em 1984, um novo contrato coletivo de trabalho foi assinado com a VARIG.
Na época, vigorava o decreto lei nimero 2065 que reduzia os indices de reajuste
salarial. Neste contrato coletivo de trabalho, a APVAR conseguiu garantir
novamente o0s reajustes baseados na variacdo integral do INPC semestral. Na
pratica, isto significava um reatamento do Acordo de 80, que fora cancelado sob o
pretexto de aplicar os sucessivos decretos governamentais nimeros 2012, 2024,
2045 e o 2065. Vale notar que no periodo era usual a intervencdo do Poder
Publico na formulacdo da politica salarial de todo o conjunto de empregados. As
empresas até podiam conceder reajustes superiores ao prescrito, mas,

geralmente, seguiam na integra as resolu¢des governamentais.

“! Referéncia pejorativa ao brindes natalinos oferecidos pela Empresa.
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Neste novo acordo, foi também acertada a possibilidade de fusdo da lista
de senioridade* dos pilotos da VARIG e da Cruzeiro. A Cruzeiro do Sul era uma
companhia de aviacdo que havia sido adquirida pela VARIG ainda na década de
70, sendo que com o acordo se oficializava a reserva de lugares aos pilotos da
mesma, caso a fusdo de quadros efetivamente viesse a acontecer. Garantiu-se
também a lista de senioridade para o0s co-pilotos, que nao tinham o seu
ordenamento garantido, e a estruturacdo bésica da carreira dos mesmos. A
APVAR ganhou o direito de obrigatoriamente participar das juntas técnicas e
disciplinares envolvendo seus associados*. Definiu-se, ainda, o processo eleitoral
para a designacdo das chefias de equipamento, onde dos trés candidatos mais
votados a empresa escolheria um. Finalmente, ficaram estabelecidos
instrumentos de complementacdo salarial para os pilotos que ficassem
temporariamente afastados da atividade por doenca ou acidente. Em 1984 a
APVAR possuia 993 sécios, e consolidava avancgos significativos para os pilotos
da VARIG.

No final de abril e comeco de maio de 1985, o Sindicato Nacional dos
Aeronautas decretou greve com integral apoio da APVAR. O dissidio coletivo da
categoria, negociado a partir de dezembro do ano anterior, ainda nao fora
acordado, tendo sido remetido para julgamento pelo Tribunal Superior do
Trabalho. Devido a morosidade do processo, a categoria resolveu parar,
pressionando assim o TST. Esperou-se por um ambiente de maior estabilidade
politica no Brasil, de forma que o movimento sé foi executado em 1° de maio,
apos a declaracao oficial da morte do presidente eleito, Sr. Tancredo Neves, em
21 de abril e a posse do vice, Sr. José Sarney, para a Presidéncia da Republica.
A greve durou trés dias e contou com piguetes nos principais aeroportos das
cidades do Rio de Janeiro e Sao Paulo. A Varig reagiu e com a colaboracao do

Ministério da Aeronautica estruturou a chamada Operacéo Icaro, estratégias que

2 Senioridade é o nome dado a uma relacéo que determina a posicdo de antigiiidade dos pilotos
no quadro funcional da Empresa.

3 Juntas s&o processos de julgamento, onde o réu, no caso um piloto, é acusado por um delito de
ordem disciplinar ou € avaliado por problemas no desempenho técnico.
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visavam transportar tripulacdes dispostas a aderir ao movimento em avidées AVRO
de transporte militar, que decolavam de bases aéreas com todas as luzes
apagadas, pousando nos aeroportos cercados pelos grevistas. Assim parte das
aeronaves da VARIG poderia decolar, enfraquecendo o movimento. Tentou-se
também iniciar alguns v6os da Companhia a partir de Porto Alegre, aproveitando-
se da disponibilidade de tripulacbes que residiam nesta cidade, e do fato do
Aeroporto Salgado Filho ndo estar cercado pelos manifestantes. A Operagao
fcaro acabou fracassando e o TST rapidamente julgou o dissidio da categoria.

Durante o ano de 1986, foi feito um adendo ao acordo de 1984, em que
uma nova estrutura salarial foi proposta e aceita com reajustes acima dos
acordados com o sindicato no processo de dissidio coletivo. Esta tabela salarial
foi negociada e apresentada em assembléias da APVAR antes da sua
homologacao. Outro ponto acordado foi o pagamento do adicional de trinta por
cento do ordenado bésico para checadores** e vinte e cinco por cento para 0s
instrutores. Antes do acordo de 1986, os instrutores eram chamados de tarefeiros,
ou seja, sO recebiam adicional quando estavam efetivamente ministrando
instrucdo de vbo. Foi criado também um adicional de pousos. Foi também
instituida uma gratificacdo adicional, de forma que acima do quadragésimo pouso
do més o piloto receberia um adicional fixo de um por cento de ordenado basico
para cada operacdo subsequiente. Este adicional salarial visava recompensar
financeiramente os pilotos que operavam na desgastante malha de vb6os
domésticos caracterizada por etapas de curta duragdo, muitos pousos, poucas
folgas e muitos pernoites fora da base contratual. Vale notar que a VARIG
passava por um periodo de forte expansdo, onde se contratavam e treinavam-se
muitos pilotos. Estes condicionantes favoreceram as negociacdes privilegiando a
atuacédo da APVAR.

Em dezembro de 1987, a APVAR novamente em apoio ao SNA decidiu em
assembléia pela paralisacdo de seus pilotos. O movimento que durou dois dias e

tinha hora certa para terminar, foi de uma certa maneira tolerada pelas empresas

4 Checador é nome do cargo dado ao piloto que examina, durante um vdo ou no simulador de
vdo, a proficiéncia técnica operacional da tripulacdo, com vistas a obtencdo ou renovacdo das
licencas de vbo e dos certificados de habilitacéo técnica.
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aéreas, que com a greve conseguiram permissao junto ao governo para aplicar
reajuste nas passagens aéreas, alegando assim possibilidade de reajustar os
salarios da categoria em processo de dissidio coletivo. As companhias de aviagédo
conseguiram também a supressdo do depdsito compulsério para a compra de

passagens internacionais.

Vivia-se no periodo histérico do governo Sarney, repleto de planos
econdmicos e de congelamentos. As tarifas e precos eram controlados, tendo o
pais declarado moratoria unilateral ao FMI. A falta de dolares por parte do
governo brasileiro fomentou politicas de desestimulo as viagens internacionais, e
o depdsito compulsério sobre os bilhetes era uma delas. Esta medida prejudicava,
em especial, a VARIG, detentora majoritaria do trafego aéreo internacional. O
movimento grevista havia sido benéfico para as empresas aéreas, influenciando
positivamente a disposi¢céo coletiva dos pilotos da VARIG quanto as suas acfes

reivindicativas.

No carnaval de 1988, o Sindicato Nacional dos Aeronautas decretou uma
nova greve. Desta vez, pelo cumprimento imediato da convencéo coletiva de
trabalho, que as empresas assinaram, mas nado estavam cumprindo. Neste
periodo o Supremo Tribunal do Trabalho estava em recesso, de forma que os
termos do julgamento do dissidio coletivo so iriam ser publicados no Diario Oficial
da Unido em marco. Houve divergéncia entre o posicionamento da APVAR e o
SNA. Os pilotos da VARIG, a contragosto, seguiram a orientacdo do Sindicato

optando pela greve.

A convencao coletiva de 1988 foi a maior conquista da categoria de
aeronautas no contexto da aviacéao civil brasileira; nela foi acordado o pagamento
dobrado das programacdes efetuadas em domingos e feriados nacionais, sendo
que se noturnas, o pagamento seria em dobro mais uma vez. Esta forma de
suplementacdo pecuniaria refletia o reconhecimento do 6nus sofrido pelos
aeronautas no afastamento de suas familias, e ocorreria toda a vez que a
Companhia ndo conseguisse programar uma folga compensatéria. Assim a

categoria que em 1984 através da Regulamentacédo Profissional do Aeronauta,
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votada no Congresso Nacional e ratificada pelo Presidente da Republica, havia
adquirido o direito minimo de oito folgas mensais, tinha a partir deste momento a
possibilidade de um maior periodo de descanso, situacdo fundamental diante das
caracteristicas de ordem organica e social da profissdo. Antes da regulamentacédo
de 1984, os aeronautas brasileiros tinham o direito somente a quatro folgas
mensais. Na convencédo coletiva foi também oficializado o pagamento das horas
de trabalho na condig&o de tripulante de reserva no aeroporto e de sobreaviso na
residéncia. Os regulamentos referentes as diarias de alimentagdo foram
regulamentados, como horarios e valores de pagamento para café da manh3,

almoco, jantar e ceia.

Estes foram os principais pontos negociados na convencdo coletiva de
1987 com validade de dois anos que foram renovados na sua integra até
novembro de 2000. A partir de dezembro de 2000, as empresas aéreas, com
excegao da VARIG, RIO SUL e Nordeste, negociaram com o SNA alteracdes na
convengcdo coletiva, de forma que os domingos trabalhados iriam ser
remunerados unicamente em dobro, e ndo mais em triplo no periodo noturno. Em
contrapartida, a compensacao do domingo trabalhado s6 poderia ocorrer em outro
domingo num prazo de até 90 dias apds a execucao da programacao de voo. A
APVAR ndo achou vantajosa esta mudanca e conseguiu manter a Convencgao
coletiva original para todas as empresas do grupo VARIG. A experiéncia mostrou
que o sindicato patronal estava equivocado, e que a nova metodologia de
compensacao de folgas era mais benéfica para os aeronautas. Neste quesito, 0s
tripulantes da VARIG acabaram prejudicados.

A greve dos aeronautas brasileiros, ocorrida no Carnaval de 1988, teve
como consequéncia imediata a demissdao de 22 pilotos da VARIG. Em
assembléias realizadas na APVAR, os seus pilotos decidiram acabar com o
movimento. Estas demissfes acabaram por desmobilizar o grupo de pilotos que
ficou parcialmente desarticulado. A VARIG mandou cancelar o desconto em folha
de pagamento das mensalidades da Associacdo. Ao contrario da mensalidade
sindical, cujo desconto é obrigatério, a Empresa concedia este beneficio de forma
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voluntéria para a APVAR. Carnés foram confeccionados e menos de um por cento

dos associados ficou inadimplente.

Imediatamente, por meio de assembléias da APVAR, ficou decidido que
todos os associados contribuiriam com o pagamento do salario dos pilotos da
VARIG demitidos, até que os mesmos fossem reintegrados. Durante uma década
0s associados se cotizaram, sustendo os demitidos de uma greve promovida pelo
Sindicato. Este foi mais um elemento que contribuiu negativamente na
legitimidade de representacdo do SNA, pois a Associagcdo, contraria a greve,
subsidiou os pilotos demitidos em movimento capitaneado pelo Sindicato. Com
excegao do presidente do Sindicato, todos os pilotos da VARIG acabaram sendo
reintegrados, paulatinamente, mediante exaustivo processo de negociagao,

finalizado apdés uma década.

A greve de 1988 possibilitou aos pilotos da VARIG uma inser¢cdo global
relativa ao mercado de trabalho. Isto significa que os pilotos demitidos procuraram
emprego no exterior, conseguindo colocacdo na TAG em Angola, na AIR LINGUS
na Irlanda e nas ilhas de Malta e Madeira. Esta pratica rompeu com um preceito
cultural bastante arraigado entre o grupo de vbéo, no qual ndo se era somente
piloto, e sim, piloto da VARIG. Assim, em momentos posteriores, COmo as Ccrises
econdmicas pela qual a VARIG passou em 1994 e 1999, com reducao de frota e
sobra de mao-de-obra, muitos pilotos tiveram licengcas sem vencimentos
concedidas, tendo ido trabalhar temporariamente na Corea, Taiwan, Singapura e
Holanda.

Os reveses reivindicativos sofridos pelos pilotos da VARIG, em
consequéncia da greve de 1988, foram parcialmente minorados com a parada da
instrugdo ocorrida em 1989. Neste ano ocorreu um dos mais famosos acidentes
da aviacdao civil brasileira, a queda de um Boeing 737/200, sob a responsabilidade
do Comandante Garcez. Questionava-se o programa de treinamento ministrado
pela Empresa em virtude das caracteristicas do acidente. Existia também o
crescimento acentuado da Companhia, obrigando as tripulagbes a exercerem

atividades a bordo nos limites da legislacdo e no atraso na concessao de férias.
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Por lei, por causa do desgaste organico da profissdo, 0s aeronautas sao
obrigados a tirar trinta dias anuais de férias. Ndo podem negocia-la, em termos
financeiros, com os empregadores. O acidente envolvendo uma aeronave da

Companhia foi o0 motivo causador das a¢des reivindicativas de maior espectro.

O movimento pela parada de instrucdo durou aproximadamente seis
meses, numa realidade de crescente antagonismo entre a APVAR e a Empresa.
Em marco de 1991, sob a forma de represalia, a Companhia contratou 23
comandantes oriundos da Transbrasil, VASP, Forca Aérea e ex-pilotos da propria
VARIG. A empresa alegou falta de co-pilotos em condicbes para serem
promovidos a condicdo de comandante. O grupo de co-pilotos foi severamente
prejudicado quanto as promogdes. Politicamente, a APVAR sofreu uma derrota,
pois ndo conseguiu mobilizar o grupo de pilotos. A instrucdo de véo foi retomada,
as férias foram regularizadas e novos procedimentos de instru¢cdo de voéo foram
introduzidos, no entanto, houve irreparavel prejuizo corporativo com relacdo as
admissdes néo balizadas nos conceitos de antiguidade preconizados pela lista de

senioridade da empresa.

Ainda em 1991, sem a participagdao da APVAR, foi elaborada uma nova
estrutura salarial visando diferenciar mais acentuadamente os salarios dos
comandantes mais antigos para 0s mais novos. Este movimento contou com a
reivindicacdo de um grupo de pilotos antigos que isoladamente procurou a
presidéncia da empresa e a Diretoria de Operacdes. A nova tabela privilegiou
preferencialmente o tempo na funcéo, de tal forma que pilotos com 30 anos de
comando tinham adicionais de até cento e cinqienta por cento sobre o ordenado
basico. Os comandantes de Electra, da ponte aérea, eram 0s mais novos da
Companhia. Entretanto, devido ao elevado nimero de pousos e horas de véo,
acabavam recebendo salarios muitas vezes maiores do que 0s antigos
comandantes do Boeing 747. Este equipamento era o ultimo na lista de

promocdes da Companhia.

Esta iniciativa isolada acabou privilegiando um pequeno grupo em

detrimento da maioria dos pilotos. A falta da participacéo institucional da APVAR
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se fez sentir na medida que houve outra inversédo salarial, ou seja, uma grande
diferenca salarial agora invertida, os mais antigos ganhando proporcionalmente
muito mais que 0os mais novos. Os co-pilotos da rede aérea internacional, os CP3,
nao tiveram reajuste, ficando o seu ordenado igual aos co-pilotos da rede aérea
nacional, os CP2. Esta distorcdo sO seria corrigida em 1992 quando os CP3

conseguiram um reajuste diferenciado de 4,5%.

Em 1992, pela primeira vez, a APVAR fez uso da imprensa em geral na
consecucao de objetivos. Publicou nos principais jornais das cidades do Rio de
Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre a Campanha “Dois € melhor que um”. Nesta
época a empresa mostrou disposicao para alterar a composi¢do das tripulacdes
dos voos internacionais, reduzindo de dois para um o niumero de comandantes a
bordo. A APVAR entéo, recorrendo a midia e enaltecendo a VARIG nos padrées
de seguranca de v6o acabou abortando o processo. Assim as gestdes da
empresa junto ao DAC e ao governo federal para alteracao da legislagéo vigente,

acabaram nado se efetivando.

O compromisso com a seguranca de voo sempre foi uma constante na
APVAR, e ainda em 15 de outubro de 1992 em reunido que contou com toda
Administracdo da Empresa e Diretoria da APVAR, a entidade conseguiu a sua
participacdo junto ao GIPAR, Grupo de Investigacdo e Prevencao de Acidentes
Aéreos. A empresa sempre considerou a possibilidade do uso politico por parte
da APVAR com relacdo as informagfes colhidas nas investigacdes de incidentes
e acidentes aéreos, relutando em permitir que a APVAR participasse do processo.
A Associacdo representando o interesse dos pilotos, assumiu 0 compromisso
eminentemente técnico relativo a sua participacdo no GIPAR. O SNA havia obtido
a participacdo na comissdo de investigacdo de acidentes, autorizada pelo
Departamento de Aviagdo Civil, em 1989. O participante da APVAR atuaria

exclusivamente em eventuais acidentes com aeronaves da VARIG.

Em 1993, a Entidade percebeu a importancia de se inserir no contexto da
politica nacional. Assim a Associacdo em parceria com o DIAP, Departamento

Intersindical de Apoio e a OBERE lancaram o livro “A cabeca do Congresso”.
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Neste trabalho o desempenho individual de cada parlamentar da Constituinte de
1988 foi publicado de acordo com a avaliacdo do DIAP. A diretoria da APVAR
passou entdo uma semana em Brasilia, distribuindo copias do livro para todos os
gabinetes de senadores e deputados. Os cem congressistas considerados como
os maiores formadores de opinido das duas casas no periodo, receberam
pessoalmente “A Cabeca do Congresso”. Desta forma, parlamentares como
Pedro Simon, Antbnio Carlos Magalhdes e Roberto Freire travaram contato
pessoal com os representantes da APVAR. Esta foi a primeira operagao oficial de

lobby promovida pela Associacao.

Ainda em outubro de 1993, a APVAR contratou os servicos da Simat,
Helliessen & Eichener (SH&E), empresa de consultoria conhecida em ambito
internacional, para auditar a situacao financeira da VARIG e apontar solucdes. A
Associacao gastou com este trabalho de auditoria e consultoria a importancia de
U$$ 500.000,00 (Quinhentos mil ddlares) totalmente suportada por seus
associados. O estudo foi realizado de acordo com o método adotado pela United
Airlines conhecido por EBO — Employee Buy-Out — processo no qual os
funcionérios adquiririam parte das ac6es da empresa. Com o diagndstico da grave
situacao financeira em que se encontrava a Empresa, a SH&E e o Banco Chase
propuseram a implantacdo de um amplo contrato coletivo, no qual os funcionarios
da VARIG negociariam alteracbes nas regras de trabalho visando aumentar a
produtividade com a suspensao tempordria de alguns itens sociais e econémicos
constantes na convengdo coletiva dos aeronautas e aeroviarios. Em
contrapartida, os funcionarios seriam portadores de ac¢des ordinarias da Empresa
adquiridas com recursos do FGTS e das concessoes trabalhistas. Os funcionarios
teriam também o direito de representacdo no conselho de administracdo da
VARIG. Este plano capitalizaria a Empresa e promoveria um maior engajamento
produtivo por parte dos seus funcionarios. Efetivamente, os funcionarios
passariam a compartilhar a propriedade da Companhia, pois como unicamente

beneficiarios da Fundacdo Ruben Berta a percepcao de posse era equivocada.

Como conseqiiéncia dos resultados do relatorio da SH&E, a APVAR iniciou

um processo reivindicativo objetivando a implementacdo do plano. Este
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movimento contou com o apoio dos Sindicatos dos Aeronautas e Aeroviarios*
juntamente com as Associacdes de Mecanicos de Voo e Comissarios. A Direcao
da Empresa ndo aceitou os termos e minimizou o diagnéstico apresentado. Sua
Unica concessao oficial foi a alteracéo parcial dos regulamentos que disciplinavam
o ingresso de funcionarios ao Colégio Deliberante da Fundacdo Ruben Berta. O
plano de capitalizacdo da VARIG, apresentado pela APVAR, foi extremamente
avancgado para a época, tanto que o Governo soO autorizaria 0 uso do FGTS para
compras de acles sete anos depois, e unicamente, na Petrobras e Vale do Rio

Doce.

Os resultados da consultoria contratada foram oficialmente apresentados,
durante as assembléias da APVAR, em fevereiro de 1994. Uma semana depois, 0
apresentador Cid Moreira fez a abertura do Jornal Nacional, programa veiculado
pela Rede Globo, anunciando que a VARIG iria renegociar todos os contratos de
leasing de seus avibes. O relatério da SH&E apontava que os valores do
arrendamento das aeronaves da VARIG estavam acima da média do mercado. A
Empresa, que havia contratado consultoria propria apés a iniciativa da APVAR,
iniciou processo de reestruturacdo, reduzindo sua frota em algumas unidades.
Simultaneamente, realizou gestdes junto ao BNDES pleiteando dois empréstimos
sucessivos de U$$ 144 e U$$126 milhdes de dolares, recursos estes que seriam
utilizados no reescalonamento da divida junto ao Eximbank e na demissdo de
pessoal. A APVAR intercedeu junto ao Governo Federal, conseguindo que o SNA
e o sindicato dos aeroviarios formassem uma comissdo estabelecendo critérios
para as demissdes. Aproximadamente 2.600 funciondrios foram demitidos. A
posicdo da APVAR, contraria a decisfes unilaterais por parte da Empresa, foi
acatada, de forma que nenhum piloto foi demitido no processo. Desta forma,
tornando publico os resultados da consultoria, a APVAR acabou influenciando na
adocao de medidas saneadoras por parte da VARIG.

No final de 1994, ocorreu a reativacdo da Camara Setorial para aviacao

civil, por ordem do entdo presidente Itamar Franco, forum pelo qual, governo,

%5 Aeroviarios fazem parte de uma categoria profissional composta por todos os funcionarios de

empresas aéreas que nao sao tripulantes. Sdo os atendentes de publico nos aeroportos, as
equipes de manutencao de aeronaves, o pessoal administrativo, entre outros.
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trabalhadores e empresarios do setor reunir-se-iam na solucdo de problemas
comuns. A APVAR atuou decisivamente junto ao Presidente da Republica,
demonstrando a importancia estratégica da aviagdo civil. Na convencgao coletiva
deste ano, o SNA conseguiu repor todas as perdas inflacionarias, agregando aos
salarios um adicional de produtividade. O processo de negociacédo foi amparado
pela mobilizacdo exclusiva dos pilotos da VARIG, que conseguiram por meio da
APVAR, um adicional extra de 9% para os comandantes dos v60s nacionais e
4,5% para os co-pilotos em geral. O Unico revés sofrido pela Associacdo no
periodo foi a suspensdo do pagamento da gratificacdo correspondente a 25% do
ordenado aos instrutores. A conquista conseguida em 1986 foi perdida sem a
devida mobilizagédo do grupo e da diretoria da APVAR. A partir daquela data, os
instrutores s6 receberiam adicionais quando estivessem realmente ministrando

instrucao.

Em 1995, a APVAR conseguiu abortar projeto da Diretoria de Operagoes
conhecido por Mixed Fleet Operation, pelo qual, o mesmo grupo de pilotos
operaria conjuntamente os Boeing 737/200 e os 737/300 com reducédo de quadro
e risco para a seguranca de voo, haja vista, as diferencas técnicas entre as duas
aeronaves. A Associagao consolidou ainda um processo para aquisi¢cao de agdes
ordinarias com direito a voto da VARIG, de forma que em 1999 ela possuia

aproximadamente 0,5% das mesmas.

O dissidio coletivo da categoria, em 1996, foi remetido para julgamento
pelo TST, que arbitrou a reposicédo de 10 por cento para pagamento apenas em
meados de 1997. No plano da Empresa, a APVAR acordou uma nova estrutura
salarial com expressivos ganhos. Mais uma vez a Associacdo conseguia
condicOes diferenciadas para os pilotos da VARIG, negociando no plano da
Empresa e sem a participagédo do SNA.

A Associacdo atuou na manutencdo das clausulas sociais presentes na
Convencado coletiva dos aeronautas, no ano de 1998. Estes beneficios foram
adquiridos em 1988 e vinham sendo renovados a cada dois anos. Entretanto o

Sindicato das Empresas de Aviacdo, SNEA, insistia em extingui-los, alegando
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necessidade de cortes nos custos, nhuma conjuntura de crescente
desregulamentacdo do transporte aéreo brasileiro. Por meio de uma Operacao
Nao Colaboragédo e de uma nova estratégia conhecida por Paradas Progressivas
de Alerta, discutida em Assembléia da APVAR, ficou decidido que em
determinados dias da semana e de forma progressiva todos os v6os sofreriam
atrasos na primeira decolagem de cada tripulacdo. Na primeira semana esperar-
se-lam cinco minutos, na segunda dez, na terceira quinze, e assim
sucessivamente. Nao foi necesséario atingir os quinze minutos, e o sindicato
patronal recuou e as clausulas sociais foram mantidas, entretanto, ndo houve
reajuste salarial. Os pilotos da VARIG, unidos através da APVAR, conseguiram a
manutencdo dos beneficios sociais para todos os aeronautas brasileiros, apesar
de n&o haver ocorrido engajamento no movimento das Paradas Progressivas por

parte dos pilotos da outras companhias aéreas.

No inicio de 1999, o Presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso,
iniciou um segundo mandato sinalizando variac6es na politica cambial. Com a
saida de Gustavo Franco assumiu Francisco Lopes na Presidéncia do Banco
Central. O mercado reagiu apostando contra o Real. O Governo adotou o regime
de cambio flutuante, cuja consequéncia imediata foi a desvalorizacdo em mais de
40 por cento no valor do Real frente ao Délar. A VARIG foi severamente atingida.
O aumento em Reais nas tarifas internacionais inibiu o consumo, evidenciando o

desequilibrio financeiro pelo qual a Companhia ja vinha passando.

A maior empresa aérea brasileira reestruturou suas atividades, cancelando
rotas e frequéncias, tendo que retirar de operacéo 12 avides de sua frota, no caso
cinco Boeing 747, quatro DC-10 e trés Boeing 737/200. Como conseqiéncia
imediata a Empresa teve que aposentar ou colocar de licengca ndo remunerada
152 pilotos. A APVAR enfrentou doloroso processo de negociagdo com relacao
aos desligamentos prematuros dos pilotos aposentaveis com mais de 55 anos de
idade e as licencas sem vencimentos dos co-pilotos com menor tempo de
Companhia, de acordo com os critérios da Convencdo Coletiva. Seguindo a
tradicéo iniciada com a greve de 1988, a de ndo abandonar os seus associados

que eventualmente sejam demitidos em movimentos reivindicatorios ou por
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reducdo de forca de trabalho, a APVAR, apds decisdo em assembléia, decidiu
pagar auxilio-pecuniario para os co-pilotos desligados Ficou decidido ainda que
0S mesmos pagariam para a Associagdo o empréstimo contratado em prestacdes
corrigidas de acordo com 0s aumentos salariais conseguidos pela categoria, apos
o retorno a VARIG.

Alguns pilotos ndo atingidos pelos cortes decidiram também solicitar
licencas ndo remuneradas e arranjam contratos temporarios na Holanda onde
foram pilotar aeronaves Boeing 737/300 numa companhia chamada Transavia.
Outros passaram por processos seletivos na Koream Air Lines, pleiteando

contratos provisorios para operar aeronaves MD-11.

Enquanto que em 1998, o discurso oficial do governo brasileiro em relagéo
as empresas de aviacédo foi pautado pelo aprofundamento da desregulamentacao
e competicao no setor, em 1999, falou-se de fusdes e aquisicbes de um setor com
sérios problemas financeiros. O discurso da livre concorréncia sem limites foi
parcialmente abrandado, embora a imprensa tivesse abordado com intensidade
temas como “Céus abertos” e liberacdo da aviacdo de cabotagem. O Secretério
de Transportes dos Estados Unidos, em visita ao Brasil, insistiu na adoc¢do da
politica de “Céus Abertos” entre os dois paises, que nada mais é do que a total
liberdade no numero de frequéncias adotadas entre destinos, por companhia

aérea.

A APVAR, atenta a politica nacional de aviagao civil, coletou informacdes
junto a Divisdo Antitruste do Departamento de Justica dos Estados Unidos sobre
fusdes, quebra da livre concorréncia e praticas monopolisticas na atividade de
aviacdo daquele pais. Descobriu que empresas de aviacdo americanas estavam
sendo processadas pelo governo por concorréncia desleal, em que se aumenta o
namero de frequéncias e reduz-se o valor das tarifas para determinadas
localidades, como forma de retirar do mercado empresas concorrentes. Quando
0S objetivos sdo atingidos, aumenta-se novamente a tarifa, reduzindo-se o

namero de vbos. Com estas informacdes, a APVAR procura alertar as
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autoridades brasileiras sobre o risco de politicas de “Céus Abertos™® e

cabotagem*’, em que s6 num primeiro momento o consumidor é beneficiado com
a reducéao de tarifas e incremento na qualidade do servico prestado. Tao logo a
concorréncia é retirada, e uma situacao de monopdlio é consolidada, os precos

sdo majorados e a oferta de vbos € reduzida.

O pioneirismo da APVAR se fez presente, mais uma vez, em relacdo as
politicas de aviacao civil. As considera¢cfes sobre fusdes, monopdlio, cabotagem,
dumping e “Céus Abertos”, com o Governo Federal, englobavam todos os
aspectos envolvidos na regulacdo do transporte aéreo. No entanto, o Estado
brasileiro, insensivel as demandas do setor, e aos posicionamentos da APVAR,
primou pela formulacéo de politicas contraditorias.

Com o inicio das negociacdes relativas a Convencdo coletiva dos
aeronautas durante o més de dezembro de 1999, a APVAR organizou uma
equipe para auxiliar e acompanhar o Sindicato. Durante todo o processo, que
contou com varias reunides de negociacdo, ndo se conseguiu evoluir para um
indice superior a quatro por cento. O sindicato patronal manteve-se inflexivel, e a
categoria dos aeronautas ndo esbocou qualquer reacdo. Apenas 0s pilotos da
VARIG, associados a APVAR esbocaram reacdo. Mais uma vez, por meio de
processo deliberativo discutido conjuntamente com os seus associados, a APVAR
decidiu sequencialmente em varias Assembléias pelo cumprimento rigoroso da
Regulamentacdo do Aeronauta, pela adocdo de uma “Operacdo Nao

Colaborag&o™®

, e finalmente pela utilizacdo do procedimento das “Paradas
Progressivas”, movimento este com caracteristicas inovadas em relacdo ao
efetuado em 1998. Além do retardo nas primeiras decolagens efetuadas todas as
semanas das dezoito horas das quintas feiras até as dezoito horas das sextas

feiras, houve num momento posterior, um planejamento para atrasos sucessivos

% «Céus Abertos” é o nome dado aos acordos bilaterais entre paises, dispondo sobre a
possibilidade ilimitada de vbos reciprocos. A nado existéncia de politicas reguladoras neste tipo de
acordo pode propiciar o aparecimento de praticas predatérias como o dumping e a concorréncia
desleal.

4" Cabotagem é o nome dado & conexdo de trechos domésticos, com direito ao embarque e
desembarque de passageiros e carga, por parte de empresas estrangeiras.

8 Operacado Nao Colaboraco é basicamente igual & denominada Operacado Padrao, ja explicitada
neste trabalho.
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nas apresentacfes dos pilotos nos aeroportos, processo este implantado em
janeiro de 2000.

A VARIG negociou com os seus pilotos e ofereceu um abono equivalente a
trinta por cento do salario para cada funcionario da Companhia, limitado a
1.500,00 reais. A proposta foi rejeitada pelos pilotos, e em nova negociacao, a
Empresa ofereceu seis por cento de reajuste para todos os funcionarios a partir
de maio de 2000, juntamente com o acréscimo de cinco por cento no valor das
diarias de alimentacdo. A APVAR insistiu na manutencdo da data base da
categoria para a inclusdo do reajuste, que € em dezembro, mas a proposta final
da Empresa foi fevereiro. Os pilotos em Assembléias ocorridas no final de janeiro
acabam concordando. Conseguiram em seus vencimentos um diferencial de
reajuste ndo conquistado pelos funcionarios de outras Companhias aéreas,
juntamente com a assinatura de um protocolo de inten¢cdes para a resolucdo de
problemas mais abrangentes como o quadro de carreira e a formulagdo de um

acordo coletivo de trabalho.

Em 2000, o Presidente da VARIG foi afastado da Empresa, e substituido
pelo ex-ministro, e ex-presidente da Embraer e Petrobras Ozires Silva. A
Fundacdo Ruben Berta reforca a imagem de proprietaria da VARIG e das outras
empresas do grupo. A VARIG passou a ser referenciada como uma das empresas
da holding, e ndo mais como o principal agente do grupo. Priorizou-se a
otimizacao da imagem das outras empresas do grupo, em especial, das empresas
de aviacdo Rio Sul e Nordeste. Estas passaram a ser percebidas como empresas
saudaveis e enxutas, enquanto a VARIG carregava um historico de dividas que
beirava a insolvéncia. O que nao era explicitado é que a VARIG suportava
inUmeros custos das outras empresas como parte da manutencao, infraestrutura

aeroportuaria e até mesmo pessoal.

Paulatinamente, a VARIG foi recompondo a sua frota com a chegada de
novas aeronaves de forma que os pilotos afastados retornam a Companhia
durante o ano de 2000. Em agosto, a Associagao contrata prestacédo de servigos

profissionais para elaboracdo de Projeto denominado Associados: Diagnostico da
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Relacdo Funcionario — Empresa e Associado - Associacdo, com a Fundacéo de
Apoio da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A pesquisa objetivava um
melhor conhecimento das demandas e necessidades dos associados por parte da
diretoria, como forma de implementar politicas que promovessem um maior

engajamento da coletividade nas acdes da APVAR.

Durante o Dissidio Coletivo dos aeronautas, em dezembro, a APVAR
negociou diretamente com a VARIG e os Curadores da Fundacdo Ruben Berta
um indice de reposicao inflacionaria de cinco por cento. Ndo houve necessidade
de aplicacdo de qualquer movimento reivindicativo. Este indice acabou balizando
toda a industria que acordou posteriormente com o SNA o mesmo valor. Os
aeronautas do grupo VARIG renovaram as clausulas sociais mantendo as
mesmas condicOes de trabalho. Neste ano, a APVAR possuia aproximadamente

1500 associados.

Durante o més de marco de 2001, a chapa Mais APVAR vence as elei¢coes
com 56,37 por cento dos votos validos. A chapa Participacdo, que representava a
situacdo, tinha como foco de campanha a denominada Lista Unica de
Senioridade. De acordo com este projeto as empresas de aviagdo pertencentes a
Fundacdo teriam um quadro de acesso Unico, evitando que pilotos com menos
tempo de empresa na Rio Sul e Nordeste fossem promovidos para a funcéo de
comandante em primeiro lugar. Desta forma evitava-se que pilotos mais antigos,
trabalhando na VARIG, fossem preteridos. Enquanto a VARIG absorvia todos os
efeitos da crise financeira do grupo econémico, as demais empresas de aviacao
cresciam recebendo mais aeronaves. Apesar das resisténcias da VARIG, as
negociacbes prosseguiam. No entanto, praticamente todos os critérios para a
confeccdo de um quadro de acesso Unico esbarravam na resisténcia dos pilotos
da Rio Sul, Nordeste e dos co-pilotos da VARIG que operavam nas linhas
nacionais. No caso de uma lista Unica muitos pilotos da Rio Sul e Nordeste seriam
ordenados na frente destes. Por outro lado, os co-pilotos da VARIG mais antigos,
trabalhando nas rotas internacionais, seriam promovidos para a funcdo de

comandante antes dos pilotos das duas outras empresas.
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O conflito de interesses favoreceu a chapa MAIS APVAR gue durante a
campanha prometeu que avibes com mais de 70 lugares seriam operados
exclusivamente por pilotos da VARIG. A proposta era impraticavel em termos
trabalhistas. Implicaria que todos os pilotos da Rio Sul e Nordeste que operassem
0s Boeings 737, aeronaves com mais de setenta lugares, ficassem sem emprego.
No entanto, muitos pilotos acreditaram na possibilidade de rapida ascenséo
profissional, votando em prol de interesses de dificil consecucdo. Apoiaram a
oposicdo enquanto a situacdo insistia numa campanha legitimada pela
credibilidade do possivel. A chapa Participacdo também privilegiou a estruturacao
dos principais cargos de diretoria com pessoas experimentadas nos tramites
burocraticos e de negociagdo na VARIG, mas que ndo possuiam
necessariamente qualidades de empatia e carisma com todo o grupo de pilotos.
Existia também um desgaste natural da situacdo que nos ultimos dez anos
estivera oito na direcdo da APVAR. Mesmo assim, a chapa Mais APVAR venceu
com pequena margem de votos. Seus integrantes eram majoritariamente

inexperientes e sem passado politico nas relagdes de trabalho.

A posse da nova Diretoria, em maio, significou uma mudanca nas
estratégias de negociacdo e de acdo da APVAR em relagdo a Empresa. A
associacdo criou um Comité de Relacdes Industriais, a exemplo das associagdes
de pilotos americanas, e priorizou junto a VARIG a formulacdo de um abrangente
contrato coletivo de trabalho. A APVAR esperava negociar com a VARIG sem a
homologacao obrigatéria do SNA. Parecia ignorar que qualquer negociagao, de
acordo com a CLT, sem a homologacgédo do Sindicato, néo teria validade legal e
poderia ser suspensa a qualquer momento a exemplo do Acordo de Oitenta. No
plano interno, a Associacdo passou a demitir paulatinamente todos o0s
funcionérios, contratando a maioria dos novos empregados com salarios e

condig¢des de trabalho inferiores aos antigos.

Estes procedimentos contaram com a reacdo de alguns pilotos que
percebiam nas a¢fes da APVAR uma estratégia suicida de conflito com a VARIG.
A Associacao oficializava as divergéncias internas e precarizava as condi¢cdes de

trabalho de seus funcionéarios, enquanto negociava com a Empresa um novo
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Contrato Coletivo de Trabalho. Os pilotos mais destacados nas criticas da direcao
associativa acabaram sendo enquadrados no Conselho de Etica da APVAR,
interpelados judicialmente e processados por um dos diretores. Nao foram

condenados em nenhum processo.

O sequestro a derrubada de quatro aeronaves, ocorrida em Onze de
Setembro de 2001, nos Estados Unidos, alterou significativamente a conjuntura
da aviacao civil mundial. A retracdo no setor promoveu concordatas e faléncias.
BilhGes de délares foram injetados em companhias em dificuldades tanto na
Europa com nos Estados Unidos. No Brasil, os problemas financeiros da VARIG e
VASP aumentaram, a Transbrasil faliu e a TAM teve que conviver com
expressivos prejuizos no ano de 2002.

Em dezembro, a APVAR planejou uma nova Operacdo Padrdo, desta vez
denominada Movimento de Acao Industrial, diante do insucesso nas negociagdes
pela formulagcdo do Acordo Coletivo de Trabalho e devido uma nova reducéao de
pilotos exclusivamente na VARIG. A Associacdo argumentava que as dispensas
deveriam ocorrer também na Rio-Sul e Nordeste. A VARIG ndo concordou e
propds que cinquenta pilotos recém contratados optassem por uma licenca
temporaria ndo remunerada. Diante do impasse, a Associacdo imprimiu uma
cartilha que discriminava todos os procedimentos que deveriam ser realizados
pelos pilotos com o intuito de dificultar a logistica operacional da Companhia.
Acdo Industrial era um movimento contra a politica administrativa da Empresa,
que estava infligindo perdas as condi¢cdes de trabalho e remuneracédo dos pilotos
da VARIG (Manual de Acé&o Industrial, 2001, p.03).

O Manual de Acao Industrial oficializou o ambiente de confronto e
antagonismo entre a APVAR e a VARIG. Ao atacar a Companhia publicamente a
Diretoria associativa desconsiderava 0 passado de negociacdo propositiva que
em varios momentos balizou os acordos para toda a categoria profissional.
Ignorou o contexto do mercado de trabalho, em crise mundial, e que os pilotos da
VARIG possuiam as melhores condi¢des de trabalho e remuneracao no Brasil. O

Manual também preconizava que os pilotos com cargos administrativos deveriam
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renunciar. Tal fato ndo ocorreu, provocando conflitos e acusacfes entre 0 grupo

de pilotos.

O Internotam 021/02, informativo digital da APVAR, do dia primeiro de
fevereiro de 2002 comparava uma circular da Diretoria de Operacdes com o
trabalho de Goebbels intitulado “A Arquitetura da Destruicdo”. O Diretor de
OperacgOes da VARIG, de ascendéncia judaica, fora comparado com o Ministro da
Propaganda nazista. O resultado foi imediato. A maior parte da diretoria da
Associacao foi demitida. Paulatinamente, varios pilotos também perderam seus
empregos sob a acusacdo de estarem engajados no Movimento de Acao
Industrial. Até meados de 2002, aproximadamente 30 pilotos foram demitidos.
Todas as demissdes, sem a necessaria comprovacao e o inquérito administrativo
inerente, foram por justa causa. A VARIG, a exemplo do que fizera em 1988,
mandou cancelar o desconto em folha de pagamento da mensalidade da APVAR.
A inadimpléncia de varios associados comecou a abalar a estrutura financeira da
Instituicdo. A mensalidade havia aumentado em quase dez vezes em virtude de
novas politicas de gastos e da necessidade de cotizacdo entre os associados no
sustento dos pilotos demitidos. Neste contexto, os associados comecaram a sair
da APVAR.

A Associacao, ao contrario da greve de 1988, decidiu agravar a situacéo de
conflito. A Entidade publicou e distribuiu para os associados 0 segundo volume do
Manual de Acado Industrial, aprofundando as diretrizes da Operacdo Padrao.
Inconformados com as demissdes, o grupo de pilotos apoiou as politicas
reivindicativas da Associacdo, no entanto, ndo se engajou efetivamente na
adocao dos procedimentos previstos no Manual. A conjuntura da aviacao civil no
periodo posterior aos ataques terroristas de onze de setembro, com expressiva
sobra de pilotos na VARIG e o temor de demissOes, desestimulava a¢cdes mais
aguerridas no campo das operagcdes de voo da Empresa. No campo politico, no
entanto, a situacdo era de confronto. O Presidente da VARIG, Ozires Silva, e o
Presidente do Conselho de Curadores da Fundacdo Ruben Berta, lutaca
Ynagauwa, agendaram reunides com os pilotos no Rio de Janeiro, Sado Paulo e

Porto Alegre. Nos trés eventos Ozires Silva disse que a Empresa ndo mais
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reconhecia a APVAR como entidade representativa dos pilotos. Como
consequUéncia, mais de noventa e sete por cento dos presentes as reunifes se
levantou, abandonando o ambiente. S6 no Rio de Janeiro havia mais de
seiscentos pilotos.

No segundo semestre, o novo Presidente da VARIG, Arnim Lore, mandou
demitir aproximadamente mais trinta pilotos. Desta vez a Empresa utilizou o
recurso da demissdo imotivada, quitando os débitos trabalhistas. Em dezembro,
todas as negociacdes relativas a Convencao Coletiva foram realizadas entre o
sindicato patronal, a VARIG e o SNA. A APVAR, entidade ndo mais reconhecida
pela VARIG, néo pbde participar.

O ano de 2003 marcou uma nova fase de atuacdo por parte da Associacao.
A Entidade foi um ator relevante nos eventos que nortearam as acdes contrarias a
unido de ativos entre a VARIG e a TAM*. Uma trégua ndo declarada foi
estabelecida com a VARIG e a FRB. Procedimentos de mobilizagdo e
reivindicacdo foram implementados. Questionou-se intensivamente o Governo
Federal, que de uma visdo de completa liberalizacdo do setor, a partir dos anos
noventa, cujo resultado foi a insolvéncia das companhias aéreas, sinalizou com
politicas de monopdlio e fusdo entre as duas maiores empresas de aviagdo. O
Executivo Federal pretendia utilizar dinheiro publico para criacdo de uma nova
companhia®, demitindo todos os funcionarios. Parte dos empregados demitidos
seria contratada na nova empresa em condi¢cdes menos favoraveis com salarios

reduzidos.

A APVAR, historicamente assumiu papel relevante no encaminhamento
das condic¢bes de trabalho, ndo s6 dos seus pilotos associados, como de todos 0s
aeronautas e funcionérios da VARIG. No entanto, a entidade legalmente

constituida para representar a categoria € o Sindicato Nacional dos Aeronautas.

9 As informacdes pormenorizadas sobre a participagdo da APVAR nos eventos ocorridos em 2003
estao descritas no capitulo trés intitulado Contextualizagdo Histérica do Processo de Fuséo.

*® Os dados sobre a nova empresa de aviagdo foram obtidos a partir das apresenta¢des junto a
Fundacdo Ruben Berta, e do relatério sobre a fusdo VARIG/TAM elaborado pelo Banco Fator.
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Assim, a dinadmica da representacdo dos aeronautas se torna mais abrangente

guando se aborda a especificidade historica do SNA.



145

2.5 O Sindicato Nacional dos Aeronautas

A fundacdo da Associacdo Profissional dos Aeronautas®® do Distrito
Federal, no Rio de Janeiro, em 26 de janeiro de 1942, foi o primeiro passo
visando a criacdo de um sindicato que contemplasse 0s interesses desta
categoria profissional. Em 1945 comecam os debates associativos no sentido de
transformar a Entidade em sindicato. O processo é concluido em 09 de dezembro
de 1946, quando, no Ministério do Trabalho, Industria e Comércio é reconhecido o
Sindicato dos Aeronautas do Rio de Janeiro, entidade representativa da categoria
profissional dos aeronautas. A primeira diretoria da Entidade € empossada por

meio de assembléia geral em 17 de dezembro de 1946.

O fim da Segunda Guerra Mundial havia promovido um incremento
expressivo na aviacdo civil devido a grande quantidade de avides militares
americanos, sobras de guerra, que eram vendidos a baixo custo para varios
paises, inclusive o Brasil. Desta forma, proliferaram empresas de transporte
aéreo, com condi¢cbes de trabalho bastante diferenciadas, condicbes estas, que
influenciaram decisivamente na transformacdo da Associacdo em sindicato,
objetivando um melhor atendimento das demandas deste grupo profissional. No
entanto, o Sindicato era restrito a base territorial da cidade do Rio de Janeiro, de
forma que os tripulantes da VASP, baseados em S&o Paulo, e os da VARIG, com
sede em Porto Alegre, e todos os outros espalhados pelo territério nacional, ndo
poderiam ser representados. As tratativas pela ampliacdo da base de atuacdo da
Entidade, junto ao Ministério do Trabalho, Industria e Comércio foram concluidas
em 31 de marco de 1947. A partir desta data passou a existir o Sindicato Nacional

dos Aeronautas, com atuacao legalmente constituida em todo territério nacional.

L A contextualizagdo histérica do SNA possuiu dados empiricos anteriormente coletados e
utilizados na Dissertagdo de Mestrado do autor intitulada Sindicalismo, Associativismo e
Legislacdo: Os Aeronautas Brasileiros nos anos noventa (1988 a 2000). Também foram utilizadas
as informacdes contidas no livro Memdrias do Sindicato Nacional dos Aeronautas, de Aldo Pereira,
de 1995, e das entrevistas discriminadas na sec¢do “Entrevistas e Fontes Documentais”. Nao
existe abordagem analitica no capitulo em questao.
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Um pouco antes, em 20 de fevereiro de 1947, o Sindicato, ainda com
registro de representacdo no plano municipal, esbocava as primeiras estratégias
reivindicativas ja centradas na categoria como um todo. Em assembléia dos
aeronautas do Rio de Janeiro, discutiu-se pela primeira vez a questdo da
disparidade salarial entre os tripulantes das diversas companhias aéreas,
objetivando-se a entdo chamada padronizagdo salarial. O segundo assunto
relevante discutido foi com relagdo aos v6os noturnos. Em situagdo de extrema
competicdo entre as empresas no plano das tarifas, rotas e horarios, impunha-se
aos tripulantes a necessidade de realizar v6os noturnos em rotas sem o devido
apoio de infraestrutura, o que contribuia negativamente com a seguranca de voo,
expondo aeronautas e passageiros. Uma comissao mista, formada por pilotos de
varias empresas, foi constituida para negociar com a Diretoria de Aeronautica

Civil, érgéao regulador e fiscalizador da aviacao civil na época.

Entre 1947 e 1948, as Assembléias do Sindicato discutiram varios temas
de interesse da categoria como a criacdo de um fundo de previdéncia
complementar para os aeronautas, na época, denominado Caixa Beneficente.
Também se abordou a questdo da empregabilidade dos radiotelegrafistas,
profissdo ameacada de extin¢do, devido aos avancos tecnolégicos que estavam
substituindo os aparelhos telegraficos por radios transmissores e receptores de
voz humana, que podiam ser utilizados pelos proprios pilotos. A questdo dos vbos
noturnos continuava sem solu¢do, as empresas aéreas se recusavam a negociar,
mesmo com numero expressivo de acidentes, alguns inclusive, fatais. Pilotos
inexperientes tinham que pousar, durante a noite, em pistas iluminadas por
lamparinas a querosene. O encaminhamento destas questdes ndo obteve solucao
favoravel aos aeronautas. A Caixa Beneficente do SNA nunca foi constituida. Por
iniciativa da VARIG, e apenas em 1982, é que foi criado um fundo de pensao
complementar para o0s seus funcionarios. Os radiotelegrafistas, pelo
aperfeicoamento dos equipamentos de comunicacdo, acabaram perdendo seus
postos de trabalho no interior das aeronaves. Os v00S noturnos, sem

infraestrutura adequada, e varios acidentes, continuaram ocorrendo por muitos
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anos. O SNA nomeou varias comissdes, contatou ministros de estado e até o

Presidente da Republica. Ndo obteve sucesso.

A primeira greve dos aeronautas brasileiros ocorreu em 08 de dezembro de
1951, na qual, os trabalhadores terrestres da aviacao civil, os aeroviarios, também
participaram. O objetivo do movimento era repor o poder de compra dos salarios
que se encontravam depreciados pela inflacdo. Todas as empresas aéreas
paralisaram as suas operagdes. No entanto, o patronato n&o interferiu no
movimento, contando com a possibilidade de angariar autorizacdo governamental
paras 0 reajuste das tarifas. Funcionarios do corpo administrativo e diretivo,
inclusive, aderiram ao movimento. Em 12 de dezembro de 1951, por meio do
Decreto numero 30.269, o Governo Federal promoveu a intervencdo nas
empresas aéreas com o0 intuito de apressar o fim do movimento. Os pleitos,
apesar da acdo governamental, acabaram sendo atendidos com o reajuste nas
passagens e salarios. Foi, entdo, realizada uma ultima Assembléia no sagudo do
Aeroporto Santos Dumont, no Rio de Janeiro, deliberando-se pelo fim da greve. A
escolha do local contou com a anuéncia do Diretor Geral do Departamento de

Aeronautica Civil.

O primeiro periédico mensal, elaborado pelos aeronautas e aeroviarios foi o
jornal A Bussola, cujo primeiro numero foi lancado em fevereiro de 1952. Esta
publicacdo passou a complementar as informacBes contidas no Boletim
Informativo do SNA, espécie de panfleto, e até entdo, a Unica forma de
comunicacao escrita entre o Sindicato e seus filiados. O titulo da publicacéo tinha
como proposito identificar a Entidade representativa com o instrumento de
navegacao, sempre orientado em relacdo a direcdo do norte magnético do
planeta. Pretendia-se enfatizar que o SNA tinha rumo e objetivos reivindicativos
bem delineados.

Em 23 de maio de 1952, o editorial do jornal A Bussola protesta contra o
aprofundamento nas discussdes para retirar os radiotelegrafistas das aeronaves
operando em territério brasileiro. Nos Estados Unidos, a funcdo a bordo do

radiotelegrafista ja ndo era compulsoria. A Pan American que era obrigada a
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utilizar-se destes profissionais quando realizando véos para o Brasil, estava
pressionando o Departamento de Aeronautica Civil no sentido de alterar a
legislacdo a respeito. Na Assembléia Geral do SNA, de 19 de junho de 1952,
discutiu-se novamente sobre a questdo da seguranca de v6o. Deliberou-se pela
composicao de um grupo de 150 tripulantes de todas as funcbes e oriundos de
todas as empresas, no sentido de atuarem como Agentes de Seguranca. Esta foi
mais uma das proposi¢cdes do SNA que nao obteve sucesso. Paralelamente, o
SNA conseguiu junto ao Ministério da Viacao e Obras Publicas a publicacdo de
portaria na qual as emissoras de radio eram obrigadas, num intervalo maximo de
cinco minutos, a divulgar seus prefixos. As aeronaves utilizavam o sinal das
radios como auxilio a navegacdo, por meio de um equipamento a bordo que
indicava a posicdo da antena da estacdo. No entanto, era necessario que 0S
pilotos soubessem qual era a estacdo de radio que estavam assistindo na
navegacao do avido. Poucas estacfes efetivamente cumpriram a portaria
governamental. Os pilotos, individualmente e no plano pessoal, tiveram que
conscientizar os locutores que por acaso conhecessem, no sentido de explicitar a
importancia de tal procedimento para a seguranca de voo. Tanto o Sindicato

como o Executivo ndo conseguiram resolver a questdo apropriadamente.

A segunda greve de aeronautas brasileiros ocorreu em 1953. Na
verdade, apenas os mecanicos de voo da Panair do Brasil aderiram, demandando
pelo pagamento de horas de vdo extras e noturnas. O movimento ocorreu em
apenas uma empresa e por uma funcéo profissional especifica. No mesmo ano
em 11 de novembro ocorre uma terceira greve, desta vez, encabecada pelos
tripulantes da empresa Aerovias Brasil. Suas reivindicacbes foram prontamente
atendidas, e no dia seguinte, os aeronautas desta empresa conquistaram o direito
ao pagamento de férias anuais com trinta dias corridos; seguro por morte e
invalidez; pagamento de adicional de 25 por cento sobre o salario em caso de
transferéncia; utilizacdo em servicos de terra para 0s aeronautas incapacitados
para o v0o; e pagamento das horas de v6o noturnas para 0s comissarios de voo,

antes restrito apenas aos pilotos, radiotelegrafistas e mecanicos de voo.
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No mesmo ano mais acidentes aéreos enfatizaram a atuacdo do SNA
pela seguranca de v6o. A Entidade direcionou, entdo, os seus esfor¢cos no sentido
de poder fazer parte das comissfGes de investigacdo dos acidentes aéreos,
citando o exemplo americano, o qual, os sindicatos tinham participacdo ativa. O
pleito s6 foi atendido pelo Governo Federal 36 anos depois, em 1989, na
investigacdo do acidente de uma aeronave cargueira da Transbrasil, em

Guarulhos, Sao Paulo.

A eclosdo da quarta greve dos aeronautas foi em 19 de abril de 1954, e
novamente, foi por empresa. Paralisaram as atividades os tripulantes da
companhia Cruzeiros do Sul. Uma comissdo de grevistas foi recebida pelo
presidente da Companhia em primeiro de maio de 1954. Todas as 26
reivindicacbes apresentadas em documento foram atendidas. Ainda no ano de
1954 o SNA discute a criagcdo do SARA, Sociedade de Ajuda Reciproca entre os
Aeronautas. A Entidade visava proporcionar apoio financeiro para aeronautas
desempregados e pagamento de peculio para os familiares dos profissionais
falecidos. A SARA nunca foi constituida. No inicio do ano de 1955 ocorre nova
greve, a quinta, desta vez protagonizada pelos pilotos da Panair do Brasil. As
reivindicagbes foram parcialmente atendidas e dois pilotos foram demitidos.
Todos os quatro movimentos grevistas de 1953, 1954 e 1955 foram apoiados pelo
SNA, embora fossem localizados, no plano da empresa. A primeira greve da
categoria foi geral, mas na verdade houve anuéncia do patronato. Os objetivos da
direcdo sindical, acdo integrada e concomitante dos aeronautas, ainda néo
haviam sido alcancados.

No entanto, a greve da empresa Cruzeiro do Sul fomentou rea¢des no
empresariado do setor que conseguiu junto ao Ministério do Trabalho, IndUstria e
Comércio, em novembro de 1954, a criacdo do Sindicato Nacional dos Pilotos em
Transportes Aéreos, SNPT. Pilotos da Panair do Brasil, Consorcio Real Aerovias,
Léide Aéreo e Cruzeiro do Sul participaram da comisséo organizadora que formou
a nova Entidade. Em 12 de maio de 1955, a Comissdo de Enquadramento
Sindical do Ministério do Trabalho assinou resolucdo transformando os

comissarios de bordo em aeroviarios. Desta forma, o SNA ficou representando
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apenas os mecanicos de voo, radiotelegrafistas e navegadores. Os tripulantes
consideraram como uma manobra de divisdo da categoria a separacdo dos
pilotos e comissarios de bordo do SNA, enfraquecendo o poder de barganha do
Sindicato. Os dirigentes do SNA e SNPT assinam, entdo, manifesto conjunto,
para o Departamento Nacional do Trabalho, solicitando a extincdo do SNPT. O
pleito foi aceito, e em 13 de junho de 1957 o SNA passa a representar novamente

todos os aeronautas brasileiros, inclusive os comissarios de bordo.

A visdo do SNA, partidaria de um Unico sindicato para a categoria
profissional dos aeronautas, influenciou os debates sindicais relativos a
constituicdo de uma Unica empresa de transporte aéreo nacional denominada
Aerobras. Havia o exemplo da recém criada Petrobréds, e uma predisposicdo da
sociedade contra empreendimentos econémicos de origem estrangeira. Parte da
intelectualidade, sindicalistas, e o0 conjunto de militares nacionalistas
impulsionavam discursos na direcdo da criagdo de monopdlios estatais. O SNA
resolveu tornar publica a sua intencdo de promover a criacdo da Aerobras. A
direcéo sindical achava que a formac&do de uma Unica empresa estatal resolveria
todos os problemas da aviacéo civil brasileira. Subsidios estatais e ampliagcdo no
tamanho das empresas aéreas existentes, com o0 consequiiente incremento no
ndamero de promocdes do quadro funcional, acabaram levando ao esquecimento

dos aeronautas a idéia da criacao da Aerobras.

O movimento reivindicativo, promovido pelo SNA, pela obtencdo da
aposentadoria especial do aeronauta, teve inicio em 1956. Foram dois anos de
tratativas com os poderes executivo e legislativo. Houve também o inicio de um
movimento grevista, o sexto, e desta vez geral, decretado pela Assembléia Geral
do SNA de 17 de julho de 1956. A reivindicacdo principal, reajuste salarial, foi
prontamente atendida, no contexto inflacionario que caracterizou o governo
Kubitschek. Diante da negativa patronal frente as outras reivindicacbes da
categoria o Presidente da Republica solicitou aos grevistas o retorno a atividade.
Prometeu que se empenharia pessoalmente, junto ao legislativo, na aprovacéo do
projeto de lei que regulamentaria a aposentadoria especial dos aeronautas. Os

aeronautas encerraram o movimento que mal haviam comecado, no entanto, ndo
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houve o efetivo empenho presidencial. A Lei nimero 3501 que tratou da matéria

s6 foi aprovada no Congresso Nacional em 21 de dezembro de 1958.

O SNA, em 1959, intensificou suas estratégias reivindicativas voltadas
para o aprimoramento da legislacdo que regulamentava a profissdo do aeronauta.
Em 09 de dezembro de 1941, antes da fundacdo do SNA, surgiu o primeiro
Decreto do Executivo, de nimero 8.352, dispondo sobre a limitagdo de horas de
vOo para os aeronautas. Dez anos depois, em 29 de outubro de 1951, novo
Decreto, de numero 30.111, modificou o artigo 64 do Decreto anterior, delegando
ao Ministro da Aeronautica o poder para ampliar a jornada de trabalho dos
tripulantes em virtude das novas caracteristicas dos v6os transcontinentais. A
Portaria 404 de primeiro de fevereiro de 1952 ampliou os limites de jornada de
trabalho em consonancia com o Decreto 30.111. O Projeto de Lei numero
398/49, em 1952, foi aprovado pela Camara Federal, com o apoio do SNA, mas
foi alterado no Senado Federal sob a denominacéo de Projeto 101. A Lei acabou
ndo entrando em vigor. Finalmente em 13 de novembro de 1959 foi publicado o
texto da Portaria Interministerial sem numero, assinada pelos Ministros do
Trabalho, Indastria e Comércio e da Aeronautica, tratando dos regulamentos
relativos ao exercicio da profissdo dos aeronautas. Percebe-se que toda matéria
legal do periodo em questdo foi fruto do Executivo, por meio de Decretos e
Portarias Interministeriais. O Unico Projeto de Lei, oriundo do Legislativo, ndo foi
sancionado. Houve, no entanto, a formacdo de comissdes formadas pelo SNA,

Governo e patronato, que sempre eram desfeitas quando nao havia consenso.

Os tripulantes da empresa Cruzeiro do Sul, em 05 de marco de 1960,
protagonizam a sétima greve dos aeronautas brasileiros. O movimento tinha por
objetivo o cumprimento da Portaria Interministerial que continha os regulamentos
do trabalho em aeronaves comerciais. Os dispositivos da Portaria ndo estavam
sendo cumpridos pelas empresas aéreas, mas s6 os tripulantes da Cruzeiro do
Sul aderiram ao movimento, aprovado em Assembléia do SNA por toda a
categoria. A greve durou 23 dias, e aproximadamente 140 tripulantes foram
demitidos. O SNA s6 se manifestou oficialmente sobre o assunto trés meses

depois, em agosto de 1960, por meio de artigo publicado na A Bussola de nimero
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49. Neste artigo, o Sindicato defende os grevistas culpando o restante da

categoria que se omitiu e descumpriu as decisées da Assembléia.

Em 1961, a VARIG incorporou o Consorcio Real — Aerovias com mais de
6.500 funcionarios. O SNA pouco pode intervir no processo. As questdes
trabalhistas foram resolvidas de acordo com as diretrizes da VARIG. As duas
associagfes de pilotos, da VARIG e do Consorcio, trataram na esfera politica a
maior parte dos problemas. Algumas situac¢des de litigio, como por exemplo, a
sequéncia na lista de promocéao dos pilotos, foi encaminhada para esfera judicial,

mas acabaram sendo resolvidas internamente.

Um novo conjunto de Portarias e Decretos do Executivo foi efetivado
entre 1960 e 1963, alterando a legislacdo anterior. Foram; a Portaria 701, de 22
de dezembro de 1960; o Decreto de numero 50.660, de 29 de maio de 1961; e a
Portaria 521-GMS, de 24 de maio de 1962. Estes regulamentos dispunham sobre
formas de composicao de tripulacdes, requisitos de proficiéncia para habilitagdo
de tripulantes e limites de duracdo do trabalho em aeronaves. Mais uma vez, o
Executivo tomava a iniciativa na regulacdo das relacées de trabalho no setor da
aviacao civil, com a participacdo reduzida dos profissionais e entidades sindicais.
A Unica excecdo no periodo foi a aprovacdo pelo Congresso e a sancdo
presidencial das Leis 4.262 e 4.263 de 12 de setembro de 1963, que alteravam a
Lei 3.501, aumentando o teto de aposentadoria dos aeronautas de 10 para 17
salarios minimos, bem como, o reajuste dos aposentados vinculado a variacdo do
salario minimo. Os novos dispositivos legais estavam em sintonia com os altos
indices de inflacdo do periodo e com a falta de critérios na Lei 3.501, que

possibilitassem o reajuste dos aposentados.

Retomou-se, no meio sindical, em 1962, as discussdes sobre a criacao
da Aerobras, uma empresa de aviacao de natureza publica e atuacdo monopdlica.
Diversas palestras foram proferidas pelo Brasil, em sindicatos, Assembléia
Legislativa do Parana, Unido Estadual dos Estudantes de S&o Paulo e até em um
programa de televisdo, em defesa ao monopdlio estatal do transporte aéreo. O

SNA e o Sindicato Nacional dos Aeroviarios argumentavam que uma unica
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empresa estatal proporcionaria melhores condicbes de seguranca de voo,
estabilidade no emprego, isonomia salarial uma melhor condicdo de
aposentadoria para aeronautas e aeroviarios. A questao da seguranca de vbo era
de extrema visibilidade, haja vista, que aproximadamente 37 aeronaves
brasileiras se envolveram em acidentes com vitimas entre 1957 e 1965. Com
excecdo do ndo cumprimento dos procedimentos de seguranca por parte de
varias empresas aéreas, um problema de falta de fiscalizacdo do poder publico,
nao foi abordado elemento algum que pudesse beneficiar o usuéario do transporte
aéreo, e o0 conjunto da sociedade que iria financiar o projeto. Com excecao da
VARIG, que foi contra, as empresas aéreas ndo se manifestaram oficialmente
sobre o assunto. Em 18 de julho de 1963 foi apresentado ao Congresso Nacional
o Projeto de Lei niumero 712/63, que tratava da criacdo da Aerobras, nos moldes

dos trabalhos desenvolvidos pelas entidades sindicais. O Projeto nédo foi votado.

O golpe militar de 1964 encerrou todas as consideracdes sobre a
Aerobréas. O Ato Institucional de numero Um serviu de pretexto para destituir toda
a direcdo do SNA, cassando os direitos politicos do seu presidente, e
promovendo a nomeacao de interventores. Varios funcionarios, principalmente do
corpo juridico da Instituicdo, foram demitidos. Em 23 de abril, a Portaria de
namero 247 do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social explicita o
procedimento de intervencdo no SNA e nomeacdo de interventor objetivando,
segundo teor da Portaria, “normalizar a sua vida sindical”. Varios interventores
foram nomeados no periodo, um, inclusive, ndo pertencente a categoria
profissional dos aeronautas. Uma nova Diretoria s6 foi eleita, em conformidade

com 0s estatutos, em 1966.

Em 1965, a Panair do Brasil encerrou as suas atividades. Os funcionérios
da companhia, aeronautas e aeroviarios, procuraram o SNA em busca de apoio
juridico com vistas as reparac0des trabalhistas. Em desacordo com os estatutos da
Entidade os aeronautas ndo filiados e os aeroviarios foram atendidos e
defendidos nos processos judiciais de forma gratuita. Esta situagdo provocou uma
situacao de desequilibrio financeiro na Entidade, que ndo foi questionada na

época.
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Depois de dois anos e cinco meses sob intervencédo, o SNA realizou, em
19 de agosto de 1966, eleicao para a posse de nova Diretoria. Em 10 de fevereiro
de 1967 é editado o Decreto-Lei nUmero 158 que altera substancialmente as
condicOes referentes a aposentadoria dos aeronautas. Houve a reducdo no teto
da aposentadoria de dezessete para dez salarios minimos, minimo de 25 anos de
trabalho na condicdo de aeronauta, e desvinculacdo do salario minimo ao indice
de reajuste dos empregados. O SNA, inserido no contexto dos governos militares,
pouco pode fazer. Estava proibido inclusive de publicar A Bussola, que ficou fora
de circulacdo entre marco de 1964 e outubro de 1968. Esta realidade vivenciada

pelo SNA foi comum a todos sindicatos no periodo pds sessenta e quatro.

O SNA, de 1964 até 1979, pouco se inseriu em estratégias
reivindicativas. Os governos militares eram o grande obstaculo, restando ao
Sindicato utilizar-se da A Bussola para pleitear melhores condi¢cdes de trabalho
para os aeronautas. Em 1968, a publicacdo apresenta diversos artigos sobre a
legislacdo que regulamentava a profissdo, oferecendo criticas e sugestdes de
aprimoramento. No ano del969, o Sindicato participa das negociacfes entre
aeronautas aposentados e o Ministério do Trabalho e da Previdéncia Social. Os
aposentados haviam vencido demandas trabalhistas no STF, as quais, 0
Ministério se recusava a cumprir. O sistema remuneratorio dos aeronautas
merece atencdo do SNA, em 1973, quando a Entidade publica artigo
preconizando que todas as empresas remunerassem seus tripulantes pelo
conceito de hora de v6o e ndo por quilometragem. De acordo com 0 primeiro
sistema, os tripulantes recebiam pelo tempo efetivamente trabalhado, enquanto
gue no segundo, o pagamento era fixo, decorrente da distancia percorrida pelas
aeronaves. O SNA tinha por parametro as condi¢bes de trabalho da VARIG que
remunerava os seus tripulantes pelo conceito de hora de véo, quando a totalidade

das outras empresas utilizava o recurso da quilometragem percorrida.

Em abril de 1975, a Diretoria do SNA, recém empossada, foi presa e
recolhida ao Doi-Codi de S&o Paulo. Depois de liberados, os diretores do

Sindicato foram constantemente obrigados a se reportar ao Ministério do Trabalho
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e Previdéncia Social. Neste periodo, o Sindicato compéds um grupo de trabalho no
sentido de elaborar uma nova legislacdo que regulamentasse a profissdo do
aeronauta, e em 1978, conclui o trabalho. Entretanto, as propostas ndo foram
consideradas pelo Executivo, que por meio de seu representante do Ministério da
Aeronautica, impunha as suas posicoes e encerrava as negociacoes.
Paralelamente, a APVAR, a partir de 1977, comecou a destacar-se na defesa dos
interesses dos pilotos da VARIG, contando, em 1978, com 620 pilotos
associados, enquanto que o SNA contava, em 1977, com um efetivo de 1200

aeronautas filiados em todo territério nacional.

A Associacdo, em 1980, assinou contrato coletivo de trabalho com a
VARIG, que entre outros entendimentos, previa o reajuste semestral dos pilotos
pelo indice integral do INPC acumulado. Estava acordado um seguro contra a
inflacdo, que nado foi obtido pelos aeronautas de outras empresas. Em 1981, a
VARIG rompeu unilateralmente o acordo levando os pilotos da Empresa a
movimentos reivindicatérios que perduraram até 1984. O SNA tentou, mas nao
conseguiu, mobilizar o restante da categoria por melhores condi¢cdes de trabalho
e sistemas de protecdo contra a inflacdo, ndo contemplados pelos decretos
governamentais. A estratégia do Sindicato era no sentido de unificar o0 movimento

reivindicatorio dos pilotos da VARIG com o restante dos aeronautas.

Por iniciativa do Executivo, em 05 de abril de 1984, foi aprovada no
Congresso Nacional a Lei de numero 7.183 denominada Regulamentacdo
Profissional do Aeronauta. Os tripulantes foram beneficiados por um conjunto de
regras, que entre outros aspectos; aumentava de quatro para oito as folgas
mensais minimas; reduzia os limites mensais, trimestrais e anuais das horas de
voo permitidas; ampliava os periodos de repouso, apés a jornada de trabalho; e
reduzia a jornada de trabalho das tripulacdes. A Lei também disciplinava a
utilizacdo dos aeronautas na condicdo de tripulante de reserva ou sobreaviso. O
conceito de folga social, dois periodos sucessivos de vinte e quatro horas
englobando necessariamente um sabado ou domingo por més, também foi

explicitado pela primeira vez na legislacao trabalhista dos aeronautas. A Lei 7.183
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contribuiu positivamente na previsibilidade da rotina profissional do aeronauta,

proporcionando-lhe uma insercao familiar mais continuada.

No mesmo ano, sob 0 contexto politico menos repressivo e pela
demanda social por elei¢cdes diretas, 0 SNA negociou sem sucesso a convencgao
coletiva da categoria. Diante do impasse, no final do ano, as reivindicac6es foram
remetidas para julgamento pelo Superior Tribunal do Trabalho. Em funcédo da
morosidade no julgamento do processo, o SNA conclamou, e a categoria
deliberou em assembléia pela paralisacdo em 30 de abril de 1985. Os tripulantes
da VARIG e da VASP aderiram ao movimento. Os aeronautas da Transbrasil
ignoraram as deliberagbes do SNA e cumpriram suas escalas de V0o
normalmente. Esta greve foi a oitava decretada pelo SNA. A paralisacdo durou
trés dias e influenciou as acdes do Superior Tribunal do Trabalho, que

rapidamente julgou o dissidio coletivo da categoria.

No ano seguinte, em 1986, os comissarios da VASP decidiram paralisar
as suas atividades, com o apoio do SNA. A companhia aérea do Estado de Sao
Paulo teve a maior parte das suas atividades suspensas por quase vinte dias. Os
vOos cargueiros, que ndo necessitam de comissarios a bordo, operaram
normalmente. Apesar do apoio sindical, este foi mais um movimento
reivindicatorio de carater isolado, objetivando as demandas de um grupo
profissional e de uma empresa especifica. Em dezembro de 1987, durante o
dissidio dos aeronautas, ocorreu um impasse nas negociacdes. O dissidio
Coletivo da categoria foi remetido para julgamento pela Justica do Trabalho. Os
aeronautas decidiram pela greve, a décima da categoria, cujo objetivo era
apressar o julgamento. VARIG e VASP cumpriram as deliberacdes da assembléia
do SNA e se engajaram no movimento. Foram dois dias de paralisagao, cujo
encerramento estava programado inclusive com a determinacé@o de horario, para
as zero hora do terceiro dia. O patronato foi tolerante com o movimento, nao
houve retaliacbes, na expectativa de conseguir autorizacdo para o reajuste nas

tarifas aéreas. No caso da VARIG, por exemplo, foram retirados todos os
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Electras®® dos patios dos aeroportos Santos Dumont e Congonhas,

impossibilitando que uma eventual tripulacdo pudesse efetuar algum voo.

O movimento grevista proporcionou ganhos expressivos nas condi¢des
financeiras e de trabalho dos aeronautas. As companhias aéreas receberam
autorizacdo para o reajuste das suas tarifas, no entanto, ndo cumpriram
imediatamente os termos da convencao coletiva, julgados e deliberados pelo TST,
alegando a ndo publicacdo pelo Diario Oficial. Desenvolveu-se nas liderancas
sindicais o discurso de que as empresas ignorariam a Convencédo Coletiva de
1987. Este contexto iria direcionar 0os aeronautas para a ultima greve promovida
pelo SNA.

No carnaval de 1988, ocorreu a décima primeira greve dos aeronautas.
As assembléias do SNA contaram com centenas de tripulantes, principalmente
comissarios de bordo da VARIG e VASP. Neste periodo a APVAR ja havia se
consolidado como a mais atuante associacdo profissional da categoria. Os
presidentes do SNA e da APVAR eram pilotos da VARIG, que neste episédio

especifico, ndo se entenderam sobre as estratégias de acao reivindicativa.

Para a APVAR uma nova greve sO deveria ocorrer se as empresas
efetivamente ndo cumprissem a nova convencao coletiva. O acérdédo ainda nao
havia sido publicado no Diario Oficial. O SNA postulava uma ac¢éao reivindicativa
imediata, como instrumento de pressdo da categoria para o0 cumprimento da
convencgao coletiva. As assembléias da Associacdo decidem pela ndo realizacdo
da paralisacdo. Alguns pilotos sdo encarregados de ir ao Sindicato, e durante a
assembléia da entidade, comunicar a posicdo da Associacdo. Sado derrotados
pelos argumentos da direcdo sindical. Os comisséarios de bordo, em maioria
expressiva, apdiam a greve incondicionalmente. Os pilotos que discursaram

contra o0 movimento foram efusivamente vaiados.

*2 Electras sdo aeronaves turbo-hélice e quadrimotoras, que foram incorporadas & frota da VARIG
em 1962. Em 1991, quando efetuavam os v6os da ponte aérea do Rio de Janeiro para Sdo Paulo,
foram substituidas por aeronaves Boeing 737/300.
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Apesar de discordarem da greve, os pilotos da VARIG, em fidelidade a
deliberacdo sindical, aderiram e promoveram o movimento. Os comissarios de
bordo, portadores do voto unanime e afirmativo, praticamente ndo se engajaram
na paralisagdo. Foram trés dias de greve no carnaval de 1988, com vinte e trés
demissbes na VARIG, vinte e dois pilotos e um comissario, e mais de trinta
demissbes na VASP. A Transbrasil manteve as suas opera¢cdes normalmente. O
presidente do SNA, um dos demitidos, nunca mais retornou as atividades na
VARIG. Foi considerado perseguido politico e anistiado, tendo sido aposentado,
com rendimentos integrais pelo INSS, em 1995. Tentou eleger-se como deputado

federal pelo Partido dos Trabalhadores.

A partir da greve de 1988, a ultima dos aeronautas, o SNA enfrentou
gradualmente processo de esvaziamento. A legitimidade de representacdo do
Sindicato foi abalada com as consequéncias do movimento. Os tripulantes
comecaram a abandonar a Entidade, e os novos profissionais néo se filiavam. Os
pilotos da VARIG se voltaram para a APVAR, procurando solugdes localizadas
com a Empresa. Passaram a estruturar acfes reivindicativas a partir das
estratégias reivindicativas propostas pela direcdo associativa. Mantiveram
relacdes politicas com o SNA, objetivando suporte legal na formalizacdo dos
acordos coletivos. Sentiram-se traidos pelo Sindicato e pela categoria na
percepcdo da motivacdo politica da greve, e da falta de adesdo do conjunto dos

profissionais, inclusive dos comissarios da prépria VARIG.

O Sindicato nos anos oitenta estreitou a sua relacdo com partidos
denominados de esquerda, em especial com o PT e o PC do B. Além da filiacado
de varios dirigentes, principalmente no PT, a entidade se filiou a CUT, rompendo
relacdes com a CONTTMAFF, a confederagéo da categoria de acordo com o0s
preceitos da CLT. Esta inser¢cdo no campo politico e partidario diluiu as acbes
propositivas da Entidade e, involuntariamente, distanciou as liderancas da
categoria. As assembléias do SNA passaram a apresentar, nos anos noventa, a

participagdo meédia de 30 aeronautas na somatéria dos encontros no Rio de
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Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre. As assembléias da APVAR, no mesmo

periodo e condicBes, apresentaram média de 250 pilotos®3.

Em 1990, a VASP foi privatizada. As relagdes trabalhistas entre o
controlador e os tripulantes passaram, gradualmente, por alteracfes expressivas.
Os aeronautas da VASP nunca mais participaram de qualquer agao reivindicativa
promovida pelo SNA. Em 2000, praticamente todos os tripulantes da antiga
estatal haviam sido demitidos e substituidos. O SNA, em inimeras oportunidades,
denunciou o descumprimento da legislacéo trabalhista e das condi¢bes acordadas

nas convencoes coletivas por parte da VASP.

As sucessivas negociacdes do SNA, apés 1988, com o sindicato patronal
englobaram inexpressiva participacdo do conjunto dos aeronautas. Com excecao
dos pilotos da VARIG, os aeronautas, nos anos noventa, abandonaram as acfes
reivindicativas. O periodo em questéo, até 1994, foi marcado por elevadas taxas
de inflacdo, de forma que o SNA perseguia indices de reposi¢cdo e manutencdo
dos itens da Convencdo Coletiva de 1987. O governo federal prescreveu a
maioria dos procedimentos de reajuste salarial, diluindo ainda mais a influéncia do

SNA na questéao salarial.

Em 1989, os pilotos da VARIG paralisaram por seis meses a instrucao de
voo para os pilotos admitidos e promovidos. As diretrizes de seguranca da
Companhia foram questionadas. O SNA contestou judicialmente a criacdo do
Sindicato Nacional dos Pilotos em Aviacao Civil, SINPAC, obtendo sucesso no
ano seguinte, em 1990. A publicacdo Dia a DIA, de 29 de maio de 1991, do SNA
publicou os indices de reposicao salarial obtida nos dissidios coletivos de 1989,
1990 e 1991, respectivamente 111,31 por cento, 106,08 por cento e 72,41 por
cento. Estes valores correspondiam a diferenca entre parte da inflagdo acumulada
durante o ano e as antecipagcdes concedidas por meio da legislacdo em vigor. Os
indices inflacionarios eram tdo elevados no periodo, em média 30 por cento ao

més, que em dezembro, més de dissidio da categoria, as perdas atingiam até trés

*% Estes dados foram obtidos a partir do calculo da média aritmética das listas de presentes nas
assembléias do SNA e APVAR na década de noventa.
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digitos. Em 20 de dezembro de 1991, foram renovadas integralmente as clausulas
sociais e econémicas da convencéao coletiva. No mesmo ano, os pilotos da VARIG
foram contemplados com nova tabela salarial que premiava a antiguidade na

Empresa.

Durante o dissidio coletivo de 1992, o SNA obteve reajuste de 80 por
cento da diferenca entre o INPC acumulado e as antecipacdes salariais. Este
indice resultou em achatamento salarial consideravel para os aeronautas. As
diarias de alimentacdo foram aumentadas em 100 por cento do indice
mencionado. No plano especifico dos pilotos da VARIG, a APVAR negociou com
sucesso um reajuste adicional de 4,5 por cento para 0s co-pilotos da rede aérea
internacional. A TAM ampliou e consolidou as suas operacdes, transformando-se
paulatinamente de empresa regional em aviacdo regular. Os aeronautas da TAM
nunca participaram de qualquer movimento reivindicativo capitaneado pelo SNA.
A associacao de tripulantes da Companhia tdo pouco se envolveu em questdes

reivindicativas durante a década de noventa.

A convencdo coletiva de 1993 ndo recompds a inflacdo integral do
periodo. Em dezembro, especificamente, o reajuste correspondeu ao valor de
29,88 por cento, equivalente a 80 por cento da inflagdo mensal. A partir da
conversdo da URV em uma nova moeda chamada de Real, em julho de 1994, a
inflacdo foi reduzida drasticamente. Em dezembro, o SNA acordou a reposi¢cao
dos salérios pelo indice integral do IPC-R mais quatro por cento de produtividade,
equivalendo a um reajuste de 28,92 por cento, num contexto de estabilidades nos
precos. Esta negociacdo reduziu a projecao de achatamento nos rendimentos dos
aeronautas, que estavam, desde 1988, sofrendo perdas devido a nao
incorporacgao integral da inflagéo. Os pilotos da VARIG, em condi¢cdo de Operacao
Padréo, influenciaram positivamente no sucesso das negociacdes do SNA com o
sindicato patronal, beneficiando todos os aeronautas. A Empresa concedeu ainda
um reajuste adicional de 9 por cento para os comandantes da rede aérea nacional
e 4,5 por cento para todos os co-pilotos, em fevereiro de 1995, retirando, no
entanto, o adicional pago aos instrutores de v6o. A VARIG, em crise financeira,
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demitiu 2600 funcionarios. A APVAR conseguiu manter o emprego de todos os

pilotos.

Em dezembro de 1995, o SNA obteve 26,9 por cento de reajuste para a
categoria. Os baixos indices inflacionarios do periodo contribuiram para a
recomposicdo salarial dos aeronautas. A APVAR adotou novamente como
estratégia reivindicativa o procedimento de Operacdo Padrdo, com reflexos
positivos para todo o conjunto de profissionais do setor. No ano seguinte, nao
ocorreu negociacao satisfatoria entre aeronautas e empresas aéreas. O dissidio
coletivo da categoria foi remetido para julgamento no TST, que decidiu reajustar
os salarios dos aeronautas a partir de julho de 1997, sem retroatividade da data
base e sem indice algum de produtividade. A recomposicao salarial ocorreu em
duas etapas, julho e setembro, perfazendo um total de 10%. No mesmo ano, a
APVAR acordou com a VARIG alteracfes no sistema remuneratorio dos pilotos.
Foi um longo processo de negociacdo marcado pelo entendimento, sem a
utilizacdo de expedientes reivindicativos. Estes beneficios passaram a incorporar
0s vencimentos dos comandantes e co-pilotos em maio de 1998 com reajuste de
29,62 por cento, no item ordenado, mais 0s conseqientes acréscimos nos valores

da antiguidade e compensagcéo organica®.

O ano de 1998 terminou com a disposi¢cao do sindicato patronal em néo
conceder qualquer reajuste nos salarios dos aeronautas. Pretendiam ainda
cancelar varias clausulas econémicas constantes na convengdo coletiva,
representando uma redugédo nos rendimentos da categoria. Alegavam crise no
setor, que desde o inicio dos anos noventa vinha sendo liberalizado. O Poder
Plblico estava promovendo a desregulamentacdo, porém, nao fiscalizando
devidamente a atividade do transporte aéreo. Desta forma, foi se consolidando
uma situagao caracterizada pelo excesso da oferta de v6os concorrentes e pela
aplicacao de tarifas com preco abaixo do custo. Por outro lado, havia 0os encargos
crescentes com a aquisicdo de aeronaves mais sofisticadas em termos

tecnologicos e um novo ciclo altista em termos de precos do petroleo. As

** Compensacdo organica é o nome dado ao adicional de 20% do ordenado basico, parte
integrante do sistema remuneratério do aeronauta da VARIG.
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empresas foram acumulando prejuizos, e ndo podendo majorar adequadamente
as passagens devido a concorréncia, optaram pela reducdo salarial como uma

alternativa para a reducéo de custos.

Os itens econdmicos que o patronato queria retirar da convencao coletiva
estavam sendo renovados na integra a cada dois anos desde 1988. Os
aeronautas, excluidos os pilotos da VARIG, ndo esbocaram qualquer reacdo. De
forma inovadora, a APVAR estrutura uma nova forma de estratégia reivindicativa
denominada de Paradas Progressivas, que foi aprovada pelos pilotos e posta em
pratica com apoio do SNA. Tal procedimento consistia em atrasos
progressivamente ampliados nos horarios de decolagem das aeronaves da
VARIG. O sindicato patronal recuou e prop0s para todos o0s aeronautas a
manutencao integral da convencédo coletiva, no entanto, ndo concedeu qualquer
reajuste salarial. Os pilotos da VARIG em assembléias com centenas de
associados aprovaram a proposta. Os aeronautas com dezenas de filiados
apoiaram as tratativas. O SNA endossou 0 processo assinando a convencao
coletiva. Os pilotos da VARIG, que haviam recebido reajuste em maio, por meio
da nova estrutura salarial, foram menos atingidos com a nédo reposicdo dos

salérios.

O dissidio coletivo da categoria dos aeronautas, em 1999, foi marcado
por intensas negociacbes e com a adocdo das Paradas Progressivas e de
Operagcao Padrdo por parte dos pilotos da VARIG. Foram diversas rodadas,
sempre as sextas-feiras, e no Rio de Janeiro. A APVAR, representada pelo seu
presidente, teve assento na mesa de negociacdo. O sindicato patronal insistia no
posicionamento de ndo reajustar os salarios apesar dos aeronautas nao terem
recebido reajuste por dois anos consecutivos. Numa das reunides, quando o
indice ja havia avancado para 4%, o SNA ameagou com greve e teve como
resposta a indiferenca patronal. A APVAR se pronunciou afirmando que néo faria
ameacas naquele encontro, que simplesmente os pilotos da VARIG iriam agir e
demonstrar o seu descontentamento. Na semana seguinte, o SNA assinou acordo
coletivo de trabalho com o sindicato patronal contemplando a reposi¢éo de 6%

nos salarios dos funcionarios da VARIG. Para as outras empresas, o indice se
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manteve em 4%. O sindicato dos empresarios concordou em igualar o reajuste
para toda a categoria de aeronautas e aeroviarios dois meses depois. Nao houve
mobilizacdo da categoria, apenas a predisposicdo patronal em nao criar
condicOes diferenciadas.

Em 2000, os processos de negociacdo foram menos demorados. A
APVAR conseguiu, sem necessidade de mobilizacdo dos pilotos, que o reajuste
fosse de cinco por cento para todos os funcionarios da Empresa. Ocorreram
encontros entre a APVAR e alguns curadores da Fundacdo Ruben Berta,
proprietaria da VARIG, que resultaram no referido indice e na manutencao
integral da convencdo coletiva. O sindicato do empresariado acabou
acompanhando o direcionamento da VARIG, reajustando o salario dos
aeronautas pelo mesmo indice. Com relacdo a convencdo coletiva, houve
alteracdes na redacdo de duas clausulas sobre normas de reducéo de forca de
trabalho e na forma da compensacdo das folgas. O restante foi renovado
integralmente. N&o houve movimentos reivindicativos como as Operagdes

Padrodes.

Com a mudanca da diretoria da APVAR em 2001 o SNA paulatinamente
aprofundou o seu papel de negociacdo e representacdo com a VARIG e o
Sindicato Patronal. O Movimento de Ac¢ao Industrial promovido pela APVAR no
final de 2001 questionava a atuacdo dos dirigentes da VARIG, divergindo da
tradicdo histérica da Entidade em promover movimentos de cunho
preponderantemente propositivo. Desta forma, o Sindicato conduziu as
negociacdes relativas ao Dissidio Coletivo da Categoria, conseguindo repor a
inflacdo do periodo, e renovar as clausulas da Convencao coletiva por mais dois
anos. A VARIG né&o recebia a APVAR, mas negociou as condi¢cdes de trabalho
dos seus tripulantes por meio do SNA. Dado o contexto recessivo do setor no
periodo posterior a onze de setembro de 2001, com excesso de tripulantes e as
dificuldades financeiras das companhias aéreas, o SNA conduziu com sucesso as

negociagdes. Nao houve participagéo reivindicativa por parte da categoria.
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A demissédo dos diretores da Associacdo em 2002 e a recusa da VARIG
em reconhecer a Entidade aprofundaram o papel de negociacdo e representacao
do SNA em 2002. O Sindicato soube assumir o papel que fora desempenhado
pela APVAR, conseguindo sobrepor a legitimidade juridica com a de negociacao.
A Entidade focou suas estratégias de atuacdo no plano propositivo, diluindo
praticas vinculadas ao apoio partidario e discursos ideoldgicos contra as praticas

de mercado.

Em 2003, o SNA atuou centrado na defesa da constituicdo de um marco
regulador para o setor da aviacao civil. A Entidade buscou uma solucdo para a
crise da VARIG, posicionou-se contra a fusdo com a TAM e cobrou do Governo o
fim das praticas predatdrias e de concorréncia desleal por parte das empresas.
Foram dezenas de encontros com representantes do Ministério da Defesa, da
Casa Civil, do Ministério do Desenvolvimento e do BNDES. O Sindicato ndo se
envolveu diretamente com as ac¢des de mobilizacdo protagonizadas pela APVAR.
Os dirigentes sindicais evitaram o0 enfrentamento com o Executivo Federal,
concentrando suas acdes no modelo propositivo de negociacdo, em consonancia

com as linhas gerais da CUT de apoio ao Governo.

Estabelecidas as particularidades historicas das agéncias contrarias e
diretamente envolvidas com a unido de ativos entre a VARIG e a TAM passa-se a

abordar o conjunto de fatos que nortearam o processo.
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3. A MOBILIZACAO CONTRA A PROPOSTA DE FUSAO ENTRE
VARIG E TAM

3.1 Crise financeira na VARIG e a busca de capitalizacdo

A partir de meados do ano de 2001, a VARIG®, diante de crescentes
problemas no fluxo de caixa, comecou a estruturar uma série de acles
objetivando a capitalizacdo da Companhia. Foram contratados o Banco Fator e o
Crédit Lyonnais para operacionalizarem os aportes de capital, respectivamente,
no mercado brasileiro e internacional. Todos os procedimentos foram
comunicados ao Ministério do Desenvolvimento que subordinava o Banco

Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, BNDES.

Em 28 de marco de 2002, a VARIG formalizou consulta prévia ao BNDES,
requerendo apoio ao plano de reestruturacdo financeira apresentado pela
Empresa. No dia 29 de maio, um conjunto de estratégias financeiras, comerciais e
operacionais, denominadas de Plano de Negécios, foi apresentado ao BNDES,
como complemento aos primeiros entendimentos. O Banco de fomento estatal
respondeu aos pleitos da VARIG em 18 de junho, afirmando que qualquer
negociacao teria que contar com a inclusédo das subsidiarias denominadas Rio Sul
e Nordeste. O BNDES ainda condicionava que a VARIG apresentasse um plano
de reestruturacdo de suas dividas junto aos credores. A Companhia respondeu
em 25 de junho que iria obter junto a Fundacdo Ruben Berta e aos Conselhos de
Administracdo das empresas Rio Sul e Nordeste as autorizagdes necessarias. A

Assembléia Geral da Fundacdo Ruben Berta, ocorrida no dia 06 de agosto,

> O histérico apresentado é baseado nas informacdes apresentadas pelo Correio Eletrdnico
Corporativo da VARIG, no Internotam APVAR, na Mala Direta ACVAR, no Aerocliping e Dia a DIA
do SNA, todos acessados durante todo ano de 2003, bem como nas entrevistas discriminadas na
seccdo “Entrevistas e Fontes Documentais” e nos depoimentos publicos ocorridos nas
Assembléias do Colégio Deliberante da Fundacdo Ruben Berta.



166

referendou a unido dos ativos de todas as empresas aéreas do grupo nas

negociacoes.

O BNDES néo se pronunciou. A Fundagdo recebeu oficio de um recém
formado Comité de Credores, em primeiro de agosto. Neste documento os
credores condicionavam a apreciacdo do plano a contratacdo de consultorias
externas na area de auditoria e de advocacia, que se reportariam diretamente ao
Comité e ao BNDES. Qualquer estratégia de acado seria embasada nas projecdes
financeiras dos dados auditados. O comunicado ressaltava que o0 organismo
oficial de fomento apoiava os procedimentos propostos. Em dois de agosto, a
FRB enderegcou comunicagao escrita para Eduardo Gentil, entdo diretor do
BNDES, propondo a estruturacdo de comissao que seria composta por membros
da Fundacédo, do Banco e dos credores. A Fundacgéo considerava que o BNDES
intermediaria as negociacdes com os credores, e que poderia inclusive aportar
capital na operacdo. O Banco oficial ndo respondeu as demandas pretendidas
pela Fundagéao.

A Unido de Bancos Brasileiros, Unibanco, um dos credores da VARIG,
passou a conduzir as negociagdes representadas por um dos seus diretores,
Alvaro Séa Freire. O tema dos encontros era centrado no afastamento da FRB na
orientacdo das empresas do Grupo VARIG. O BNDES néo patrticipou diretamente
das tratativas. De acordo com a Fundacédo, por exigéncia do Unibanco, Arnim
Lore foi nomeado Presidente da VARIG, em substituicdo a Ozires Silva.
Posteriormente, houve também a imposicdo de nomeacdo de Lore para a
Presidéncia do Conselho de Administracdo da FRB-PAR Investimentos Ltda.,

holding controladora. Lore havia trabalhado por muitos anos no Unibanco.

Nesta fungdo, o executivo nomeou Clovis Carvalho, Luis Spinola e
Joaquim Fernandes dos Santos como membros do Conselho, mantendo José
Mendonca de Barros. O primeiro integrante havia sido Ministro da Casa Civil na
gestdo do entdo Presidente da Republica, Fernando Henrigue Cardoso.
Mendonga de Barros, economista renomado, era irm&o do ex-Ministro das

Comunicacbes do mesmo Governo. Joaquim Fernandes dos Santos era
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funcionéario de carreira do grupo VARIG, mas logo renunciou do Conselho por

discordancia com os outros membros.

Na Assembléia Geral Extraordinaria da FRB-PAR, convocada por Arnim
Lore, em 22 de novembro de 2002, discutiu-se o chamado Memorando de
Entendimentos, no qual a VARIG teria que pagar 118 milhdes de ddlares em 30
de novembro de 2002. O documento contemplava poucos credores, em
detrimento de um numero expressivo de fornecedores, ndo previa a origem dos
recursos e ndo garantia um aporte financeiro por parte do BNDES. Mas se
efetivamente ocorresse, sob qualquer origem, uma injecdo de capital na
Companhia, esta seria obrigatoriamente direcionada para o0 pagamento dos
credores elencados. Caso o pagamento nao fosse efetivado, a Fundacgéo poderia
perder o controle sobre as empresas do Grupo VARIG, que ficariam subordinadas
ao conjunto de credores organizados pelo Unibanco. O Memorando de
Entendimentos estaria legitimado pelos pareceres das consultorias contratadas
BAIN & Co. e KPMG. A Fundacdo alegou desconhecer o conteudo dos

pareceres.

Em vista do impasse criado, a Fundacgé&o resolveu consultar a Curadoria de
Fundagbes do Ministério Publico Estadual do Rio Grande do Sul, responsavel
pela fiscalizacdo da FRB. A Entidade recomendou que a proprietaria da VARIG
nao assinasse o Memorando de Entendimentos, alegando possibilidade de dano

irreversivel para os beneficiarios da FRB.

Nos pouco mais de 30 dias que encerraram o0 ano de 2002 e o segundo
mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso, a VARIG foi exposta
expressivamente na midia, enfatizando-se suas dificuldades financeiras, e as
consequéncias danosas para Empresa que poderiam advir da ndo assinatura do
Memorando de Entendimentos. O Executivo Federal havia insistido em uma
solucdo que passasse pela capitalizacdo da VARIG com recursos privados,
conversdo de dividas por controle acionario e pelo afastamento da Fundacédo
Ruben Berta da administracdo do Grupo VARIG. Ao BNDES caberia apenas

avalizar a operacdo. Amparada na recomendacdo do Ministério Publico, a
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Fundacao resolveu ndo ceder as pressdes dos credores que estavam dispostos a

assumir o comando da Companhia.

Para o corpo funcional do Grupo VARIG a troca de comando nha
administracéo federal poderia significar a possibilidade de uma solu¢do negociada
para o destino da VARIG. O chamado voto da esperanca norteou a opcao
eleitoral da maioria dos funcionéarios e familiares das empresas pertencentes a
Fundacdo Ruben Berta. A tentativa de imposicdo de um modelo de fusdo com a
TAM, promovida pelos dirigentes do novo Executivo Federal, foi um
acontecimento inesperado, resultando nos eventos descritos a seguir, durante
todo o ano de 2003.
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3.2 Os primeiros fatos rumo a fuséo

A ruptura nos entendimentos entre o Unibanco e a VARIG resultou no
afastamento de Arnim Lore e na nomeacdo de Manuel Guedes, funcionéario de

carreira da area financeira, para presidéncia da Companhia.

Em sete de janeiro de 2003, no seu primeiro comunicado ao corpo
funcional da Empresa, o novo presidente avisou ndo haver recursos para o
pagamento do décimo terceiro salario do ano de 2002. Em apenas uma ocasiao,
em 1990, por conta da retencéo financeira promovida pelo Plano Collor, a VARIG
atrasara o pagamento dos seus empregados. Foi também avisado que os salarios
seriam parcelados em virtude da BR Distribuidora ter executado mais de trinta
milhdes de dblares em recebiveis, no periodo de poucos dias.

Recebiveis sdo garantias bancarias ofertadas em processos de negocia¢cao
de débitos. No caso da VARIG, recursos oriundos da venda de passagens por
meio de cartdo de crédito foram bloqueados nas administradoras e repassados
diretamente para a subsidiaria da Petrobras e Banco do Brasil, amortizando as
dividas. Com o impasse nas negocia¢des entre a VARIG e o Unibanco, a BR
Distribuidora passou a retirar toda a receita disponivel nas administradoras de
cartdo de crédito. Concomitantemente, comegou a cobrar a vista pelo querosene
utilizado no abastecimento das aeronaves no Brasil, ao custo aproximado de um
milhdo e meio de dolares diarios. No dia quatorze de janeiro, a VARIG conseguiu
restabelecer uma linha de crédito com a BR distribuidora, centralizando os
pagamentos a cada dez dias. Em comunicado aos funcionarios, a Empresa
avisou que havia quitado todos os débitos anteriores com a subsidiaria da
Petrobras e que iniciaria ao final do més o parcelamento da folha de pagamento e

do décimo terceiro salario.
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A partir da execucdo das dividas pela BR Distribuidora, a Companhia
passou a parcelar a folha de pagamento de acordo com as possibilidades do
caixa. A Casa Civil e Ministério da Defesa, representando o Executivo Federal,
passaram a insistir que a solugdo para o setor de aviacdo civil passava pela
existéncia de uma empresa formada a partir da VARIG e da TAM. O novo modelo
proposto condicionava o processo de capitalizacdo da nova companhia com o
afastamento da Fundag&o Ruben Berta do negdécio. Neste contexto, o0 acirramento
nos processos de cobranca por parte de um credor estatal passou a ser percebida
pelos funcionarios e dirigentes da Fundacdo Ruben Berta e VARIG como acfes
de persuasdo em prol da fusdo. O Conselho de Curadores da Fundacdo Ruben
Berta, presidido por lutaca Imagawa, se posicionou contra 0 processo, bem como
o conjunto da massa funcional. A presidéncia e diretoria da VARIG ndo se
manifestaram, continuando os entendimentos com o Executivo Federal, a fim de
evitar a paralisacdo das operacdes aéreas for falta de fluxo de caixa, negociando

a ampliagdo nos prazos de cobranca junto as estatais envolvidas.

No dia seis de fevereiro, foi assinado no Ministério da Defesa em Brasilia
um protocolo de intencbes entre a VARIG e a TAM visando a criacdo de uma
nova empresa aérea com aproximadamente setenta por cento do mercado. No
documento, as duas companhias se comprometiam a finalizar os procedimentos
em seis meses. Além dos presidentes da VARIG e TAM, participaram do evento o
ministro da Defesa, José Viegas, do Desenvolvimento, Luiz Furlan e o
comandante da Aerondautica, Luiz Carlos Bueno. Na ocasido, o ministro Viegas
afirmou que as regras de concentracdo econdmica para o setor aéreo deveriam
ser mudadas para permitir a concretizacdo do processo de fuséo. O presidente do
Conselho de Administracdo de Defesa Econémica, CADE, Jodo Grandino Rodas,

afirmou que, em tese, a concentragcao de mercado nao impediria o acordo.

O protocolo de intenc¢des foi o inicio de do processo rumo a uniao de ativos
entre as duas companhias. Por meio deste expediente a VARIG conseguiu
alongar os prazos de pagamento de combustivel junto a BR Distribuidora e
reduzir o volume de recebiveis descontados diariamente pelo Banco do Brasil. A

melhora no fluxo de caixa da Empresa evitou uma maior dilatacdo nos prazos
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para pagamento de salarios, possibilitando também a alocacdo de recursos
suplementares para o setor de engenharia e manutencdo. Adicionalmente o
Executivo Federal se comprometeu, oportunamente, a conceder capital de giro a

VARIG por meio de empréstimo junto ao BNDES.

A primeira acdo efetiva entre as duas empresas ocorreu no dia 24 de
fevereiro com o anuncio do inicio da operacdo conjunta de compartilhamento de
assentos, prevista para o dia dez de marco em 113 vbdos didrios para nove
destinos. Haveria a eliminacdo de vdos concorrentes no mesmo horario e a
reducao de frequéncias nas rotas compartilhadas. Pretendia-se aumentar a taxa
de ocupacao nas duas empresas para o valor minimo de 68 por cento frente aos
indices médios de 60 por cento na VARIG e de 50 por cento na TAM. Com as
medidas adotadas, esperava-se conseguir uma economia semelhante aos oitenta
milhdes de dolares poupados anualmente com a unificacdo nas operacdes da
VARIG, Rio-Sul e Nordeste.

Na primeira quinzena de abril, o Conselho de Curadores da Fundacao
Ruben Berta elegeu Gilberto Rigoni, declaradamente contrario a fusédo, presidente
da FRB-PAR, holding controlador do Grupo VARIG. Manuel Guedes, encarregado
das tratativas com a TAM, renunciou ao comando da VARIG em dezesseis de
abril. A nomeacdo de Rigoni deixou Guedes em dificil posicdo de negociacao
junto ao Executivo Federal, haja vista a predisposicdo do novo presidente da
FRB-PAR em nao negociar com o Executivo Federal. Enquanto Guedes articulava
uma estratégia protelatéria, garantindo sobrevida da VARIG, Rigoni a Fundacéo e
conjunto de funcionarios temiam que com as negociacdes em curso a Companhia
pudesse efetivamente ser absorvida pela TAM. Todos se opunham a fusdo, no
entanto, a diretoria da VARIG, negociando diretamente com o governo, ndo podia
adotar uma estratégia de confronto declarado. Para a Fundacao e funcionéarios da
VARIG o Executivo Federal ndo deixaria a VARIG encerrar as suas operacoes,
mesmo que a unido de ativos com a TAM nao ocorresse. A diretoria da VARIG
possuia o0 mesmo entendimento, mas adotava um modelo de negociacao

propositiva, temendo maiores dificuldades financeiras.
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Neste periodo, o Banco Fator, indicado pelo Governo Federal e contratado
pelas duas empresas, por meio do economista Luciano Coutinho, anunciou as
diretrizes gerais de um plano de fusao que inicialmente previa a demissao de sete
mil funcionéarios; unificacdo das operacdes aéreas entre VARIG e TAM,;
participacdo acionaria de cinco por cento para Fundacao, vinte e cinco por cento
para TAM e o restante para BNDES e estatais. O nome VARIG seria mantido em
destaque nos voos internacionais enquanto a marca TAM teria preferéncias nas

operacdes domésticas.

Apesar do fluxo de caixa da VARIG nao ter sido totalmente estrangulado
pelos credores estatais, havia ainda execuc¢do antecipada de recebiveis por parte
do Banco do Brasil e pelo pagamento quase semanal de combustivel para a BR
Distribuidora. Desta forma, a Companhia informou aos funcionarios, em 28 de
abril, que a politica de parcelamento dos salarios era a Unica alternativa existente
no equacionamento do pagamento das despesas correntes. Em trinta de abiril, foi
realizada a 422 Assembléia Geral Extraordinaria do Colégio Deliberante da
Fundacdo Ruben Berta. No encontro foi aprovada por unanimidade a estratégia
do Executivo Federal em promover a criagdo de uma nova empresa aérea em
substituicdo a VARIG e a TAM. Correspondéncia foi enviada ao Presidente da
Republica Luiz In4dcio Lula da Silva, solicitando que organismos oficiais como o
Banco do Brasil, BR Distribuidora e BNDES liberassem créditos e dilatassem
prazos, permitindo a continuidade de operacfes da VARIG até que o processo de
unido de ativos das duas Companhias fosse concretizado. O documento néo foi
respondido.

Apesar de a Fundacdo e os membros do Colégio Deliberante néo
aprovarem a fusdo, acabou prevalecendo a estratégia da negociacdo propositiva,
em consonancia com a VARIG, diante da continuada falta de recursos no capital
de giro da empresa. Os atrasos para pagamento de salarios ndo aumentaram,
mas 0s prazos legais ndo eram cumpridos. O parcelamento chegava a trés vezes
e 0s atrasos superavam vinte dias, promovendo crescente reivindicacdo dos
funcionérios junto ao Servico Social da Fundacédo, sua diretoria e as chefias na

VARIG. O Executivo Federal estava modulando o fluxo de caixa da Companhia
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por meio da variacdo do volume de cobrancas de forma a acelerar o processo de

fusao.

Entre cinco e seis de maio, mais de trezentos comissérios de bordo foram
demitidos na VARIG, objetivando a adequacéo entre o niumero de tripulantes e a
reducdo de frota que a Companhia estava enfrentando. As demissfes foram
canceladas poucos dias depois por intervencédo do Executivo Federal. Ao mesmo
tempo em que acusava a Fundacdo e VARIG de ma gestdo o governo impedia
qualquer acdo saneadora, sempre por meio do controle na cobranca de
combustivel e desconto de recebiveis. A VARIG, s6 no Brasil, gastava em média

cinco milhdes de reais por dia em abastecimento de aeronaves.

Roberto Macedo, da area comercial, tornou-se o décimo segundo
Presidente da VARIG em vinte e sete de maio. No periodo, a APVAR e as
associa¢cfes de mecanicos de voo e a de comissérios da Companhia declararam
conjuntamente a disposicdo de unido em defesa da VARIG. As entidades
associativas iriam elaborar propostas e estratégias alternativas a fusao.
Paralelamente, iriam discutir um plano de reestruturacédo para VARIG, elaborado

pelo economista Paulo Rabelo de Castro, contratado pela APVAR.

O cenério de instabilidade na continuidade das operacfes da VARIG
centrou os debates do Colégio Deliberante na 43° Assembléia Geral
Extraordinaria da Fundagdo Ruben Berta, ocorrida no dia 24 de maio.
Representantes do Banco Fator e o economista Luciano Coutinho, contratado
pela Entidade na coordenacéo do processo de fusdo por sugestdo da Casa Civil,
expuseram a situacado falimentar da VARIG, enfatizando que sem a unido das
duas empresas nao haveria apoio governamental. Em suma, a VARIG iria deixar

de operar, a exemplo da Transbrasil.

O mesmo grupo de técnicos ja havia se reunido com membros do Colégio
Deliberante, na semana anterior, nas chamadas reunides regionais em Porto
Alegre, Sado Paulo e Rio de Janeiro. Nestes encontros, foram apresentadas

oficialmente as diretrizes da fusdo. O plano, agora totalmente finalizado, previa a
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demisséo de todos os funciondrios da VARIG, que seriam indenizados na forma
da Lei, com recursos aportados pelo BNDES. Parte destes empregados seria
recontratada com salérios e condi¢Bes de trabalho inferiores aos existentes na
VARIG. A Fundagdo Ruben Berta manteria o controle sobre a VARIG Engenharia
e Manutencao, VARIG Logistica, encarregada dos vbos cargueiros, Rede Tropical
de Hotéis e os Servicos Auxiliares de transporte Aéreo, bem como ficaria com
cinco por cento da nova empresa que manteria a denominacédo VARIG. O parque
de manutengdo contaria com contrato de exclusividade no atendimento das
aeronaves da nova empresa por um periodo de dezoito meses. Apos, conforme
intencdo declarada da TAM, as operacfes de manutencdo da nova empresa
seriam paulatinamente transferidas para Sédo Carlos. Os créditos eventualmente
obtidos pela via judicial, em decorréncia da arglicdo de perdas financeiras
ocasionadas pelo congelamento de tarifas nos anos oitenta, seriam destinados a
Fundacao. A participacdo da TAM no empreendimento ainda ndo estava definida,
mas estimava-se que ficaria no valor de 25 por cento. O restante das acgles
pertenceria ao BNDES e demais credores de ambas as companhias.

O edital de convocacdo da Assembléia previa a discussdo e deliberacao
para uma eventual modificacdo do Conselho de Curadores. No entendimento de
setores do Colégio Deliberante, o posicionamento ostensivo de alguns curadores
contra a fusdo era prejudicial aos entendimentos da VARIG com o Executivo
Federal sobre o futuro da Companhia. O conjunto dos membros do Colégio
Deliberante era refratario a fusdo, mas contrapor o Executivo Federal foi
considerado temerario. Existiam estratégias de anuéncia com relagdo ao contrato
de associacdo objetivando prorrogar as atividades da VARIG, enquanto eram

elaboradas alternativas.

A assembléia aprovou a modificacdo na composicdo do Conselho de
Curadores em primeira votacédo e a destituicdo integral do mesmo num segundo
processo deliberativo. Sairam lutaca Imagawa, Lucio Ricardo, Gilberto Rigoni,
Floriano Zinaro, Alexandre Kaiser, Gilberto Santos e George Ermakoff. Foram
empossados 0s suplentes Norberto Hoffman, Luiz Martins, Ernesto Zanata,
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Adenias Goncalves, Luiz Buaiz, Celso da Costa e Delfim Almeida. Dos 220

integrantes do Colégio Deliberante, 218 compareceram.

Norberto Hoffman foi nomeado presidente do Conselho de Curadores, e
dois dias depois recebeu correspondéncia das trés associacdes de tripulantes
solicitando que fosse agendada uma reunido para discussdo de assuntos
pertinentes a VARIG e ao processo de fusdo. A diretoria da APVAR, demitida a
mais de ano por Ozires Silva com a anuéncia de lutaca Imagawa, apostava na
possibilidade de poder negociar com 0os novos curadores. Em 29 de maio, o
presidente da VARIG, Roberto Macedo, incentivava que o0 conjunto de
funcionarios encontrasse solu¢des para viabilizar a sustentagdo financeira da
Companhia no periodo de transicdo rumo a fusdo. O comunicado foi interpretado
de duas maneiras. Para alguns o presidente apoiava integralmente o processo,
outros acreditavam que a estratégia visava diluir o antagonismo com o Executivo
Federal no novo contexto da troca dos curadores. No mesmo dia, Macedo se
encontrou com o vice-presidente do BNDES Darc Costa solicitando o aval da
Entidade na dilatacdo de prazos para o pagamento de combustivel com a BR
Distribuidora e Banco do Brasil. As duas estatais continuavam responsaveis pela
falta de capital de giro da VARIG. A falta de liquidez no caixa da Companhia,
segundo a explanagcdo de Macedo, poderia prejudicar servigos essenciais como
os de manutencdo e treinamento de tripulagdes, bem como continuar com o
atraso sistematico no salario dos funcionarios. O BNDES se comprometeu a
apoiar a operacdo desde que a VARIG e TAM apresentassem documento
indicando a irreversibilidade no processo de fuséo.

Uma nova assembléia foi realizada pela Fundacdo em trinta de maio,
objetivando aprovar o contrato de associagao entre a VARIG e a TAM. A proposta
foi aceita por 95,8 por cento dos votos. Durante o encontro, Gilberto Rigoni, ex-
curador e ainda presidente da FRB-PAR, discursou para os membros do Colégio
Deliberante, criticando o Executivo Federal. O funcionario mais antigo da VARIG,
na época com cinglenta e trés anos de casa, afirmou sem indicar ou provar, que
representantes do governo haviam facultado a nomeacéao integral do Conselho de

Administracdo da FRB-PAR a Fundacdo em reunides oficiais. No entanto, por



176

meio de contato telefénico informal, tentaram impor alguns nomes. Rigoni afirmou
para todos os presentes que havia gravado a conversa e que o Executivo Federal
tratava oficialmente a fusdo como interesse das partes, enquanto que na
informalidade estruturava acdes para que a VARIG fosse absorvida pela TAM.
Fernando Albino, advogado contratado pela VARIG, fez uma exposicédo sobre os
processos de negociacdo capitaneados pelo Banco Fator. As tratativas eram
realizadas entre o advogado, os representantes do Banco e o economista Luciano
Coutinho. Posteriormente, a equipe do Fator se reunia com a TAM. O advogado
externou publicamente sua preocupacdo em relacdo ao fato de ndo conseguir

dialogar diretamente com os representantes da empresa paulista.

No plano mundial, o primeiro quadrimestre de 2003 significou perdas para
quase todas as 267 companhias que exploravam linhas internacionais e as 502
operadoras de voos domésticos. As dez maiores empresas de aviacdo dos
Estados Unidos valiam em abril aproximadamente trés bilhndes de doélares, com
dividas conjuntas no montante de 103 bilh6es de ddlares. O preco estimado da
holandesa KLM, no mercado de acbes, era de 410 milhdes de dolares, quantia
inferior ao custo de dois Boeing 747/400. Nos quatro primeiros meses do ano, a
American Airlines, maior companhia de aviagcdo com sete por cento do mercado
mundial, teve um prejuizo operacional de dez milh6es de ddlares por dia. Desde
onze de setembro de 2001, a demanda mundial por transporte aéreo havia sido
reduzida em 36 por cento. Centenas de aeronaves encontravam-se fora de
operacdo estacionadas em locais conhecidos como cemitérios de avides,

geralmente em areas deseérticas nos Estados Unidos.

Apesar da conjuntura desfavoravel para o setor aéreo, a VARIG continuou
operando satisfatoriamente em termos de seguranca de v0o, manutencdo de
aeronaves e treinamento de pessoal. Segundo o Departamento de Aviagéao Civil,
DAC, o indice de eficiéncia operacional médio da VARIG no mercado domeéstico
de outubro de 2002 até abril de 2003 foi de 75 por cento. Este indice reflete a
probabilidade de um passageiro ver o seu vOo realizado dentro do horario
previsto. Comparativamente, a TAM apresentou indicador de 44 por cento em

igual periodo.
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Gilberto Rigoni, curador afastado e presidente Fundacdo Ruben Berta
Participacbes, FRB-PAR, compareceu na Comissao de Representacdo Externa
da VARIG na Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul em quatro de junho.
Acompanhado do consultor César Palmeira, o dirigente da FRB-PAR afirmou que
a fusdo com a TAM era inaceitavel e que em sessenta dias seriam concluidos os
entendimentos com um investidor europeu que injetaria 1,5 bilhdo de euros na
VARIG. O negdcio teria como garantia uma jazida de ouro em Goiés propriedade
da mineradora Missdes Ouro Fino. O dirigente afirmou também que estava
ocorrendo uma tentativa de incorporacdo da VARIG, e ndo a sua fusdo com a
TAM.

No primeiro minuto do sadbado do dia sete de junho de 2003, a BR
Distribuidora suspendeu, sem aviso prévio, o fornecimento de combustivel para a
VARIG em todo o Brasil. A situagdo s6 foi normalizada onze horas depois. A
Distribuidora informou que a VARIG havia excedido o crédito de quarenta milhdes
de reais em 6,6 milhdes de reais. Emergencialmente, a Companhia utilizou o
servico da Shell e da Esso, evitando a suspenséo de suas operacfes. No entanto,
varios véos foram atrasados e alguns, inclusive, cancelados. O fim de semana
dificultou os contatos da Empresa com integrantes do Executivo Federal, que
foram procurados apds a continuada recusa da subsidiaria da Petrobras em
fornecer combustivel. O ministro da Defesa José Viegas assumiu as negociacoes,
e, mediante o pagamento parcial dos débitos por parte da VARIG na manha do
sabado, o abastecimento de combustivel foi normalizado. Segundo Gilberto
Rigoni, a BR Distribuidora estaria exigindo pagamento diario de 5,4 milhdes de
reais. O governo, ao exigir o pagamento diario de combustivel, estava novamente
asfixiando o fluxo de caixa da VARIG, pressionando para que as negociagdes

relativas a fusdo avancassem.

A suspenséo temporaria nas atividades da VARIG teve como conseqiéncia
a reacdo imediata da Associacdo e aeronautas. A Entidade e o conjunto de
empregados concentraram esforcos em estratégias e acbes que buscassem

salvaguardar as operacfes da Companhia, ao mesmo tempo, em que se tentava
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impedir a fusdo. A unido de propdsitos entre a APVAR e 0s aeronautas contribuiu
decisivamente no impedimento deste processo. Esta realidade é mais bem
percebida diante dos fatos que nortearam as politicas reivindicativas da

Associacao e as acdes de mobilizacdo dos aeronautas.
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3.3 O processo de mobilizagcao contra a proposta de fusao

As associacdes de tripulantes da VARIG, capitaneadas pela APVAR,
organizaram reunides de emergéncia neste primeiro fim de semana de junho de
2003, planejando a realizacdo de um ato publico em protesto ao posicionamento
dispensado pelo Executivo Federal a Companhia. A suspensdo no fornecimento
de combustivel por parte da BR Distribuidora foi o evento balizador na
estruturagcdo de politicas reivindicativas e na execucdo de uma série de acbes de
mobilizacdo que a APVAR, demais associagdes e os aeronautas da VARIG iriam

promover objetivando obstaculizar a fusdo entre as duas Companhias.

A Associacdo passou a elaborar estratégias que impedissem a fuséo.
Estes procedimentos eram debatidos em assembléias e difundidos por meio de
comunicacao eletrbnica, contando com a pronta aprovacdo da maioria que temia
perder o emprego ou ter suas condicfes de trabalho precarizadas. Desta forma,
as politicas reivindicativas da APVAR foram transformadas em acles de
mobilizacdo por parte dos funcionéarios da VARIG.

Na segunda-feira, dia nove de junho, ocorreu a primeira manifestacao.
Aproximadamente mil funcionarios da VARIG, organizados pela APVAR,
reuniram-se em frente ao aeroporto Santos Dumont. Dirigentes associativos e o
ex-governador Leonel Brizola discursaram em carro de som, expondo o
posicionamento de que o Executivo Federal estaria intencionalmente favorecendo
a TAM no processo de fusdo. O sagudo do aeroporto foi inteiramente ocupado
pelos manifestantes, que com cartazes e panfletos questionavam e criticavam o
governo do presidente Luiz Inacio Lula da Silva. Posteriormente, os funcionarios
se dirigiram para a sede da Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro, Firjan, no centro da cidade. O prédio da Entidade foi cercado, e as
liderancas tentaram ser recebidas pelo ministro da Casa Civil, José Dirceu, que se

encontrava no local. A passeata foi orientada pela Policia Militar que blogqueou
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ruas e acessos, instruindo os manifestantes a nao tentarem adentrar as
instalacbes da Federacdo sem consentimento. Os policiais militares explicaram
que a Policia Federal, que cuidava da seguran¢ca do ministro, estava orientada a
impedir a entrada dos funcionarios da VARIG. José Dirceu ndo recebeu os

manifestantes, tendo abandonado a sede da Firjan por uma saida secundaria.

Luiz Martins assumiu a presidéncia do Conselho de Curadores da
Fundacdo Ruben Berta no dia dez de junho, apdés a renuncia de Norberto
Hoffman. O ex-presidente relutava em adotar a estratégia dominante de negociar
com o governo, como forma de garantir as operacdes da Companhia. O grupo de
membros do Colégio Deliberante e de cargos administrativos declaradamente
contrarios ao processo era reduzido a cada dia. O consenso em prol da
negociacdo era dominante em virtude da percepcdo de que o governo agia de
forma autoritaria e truculenta com a VARIG e de que a oposicado declarada a

fuséo significaria a faléncia da Companhia.

No dia seguinte, ocorreu a segunda passeata dos funcionarios da VARIG
nas cidades de Porto Alegre, Sado Paulo e Rio de Janeiro com um total estimado
de 2.600 pessoas. O movimento organizado pela APVAR teve o apoio velado da
Companhia e Fundagdo que liberou os aeroviarios dos servigos burocraticos e
nao essenciais, bem como forneceu transporte para os manifestantes. Desta
forma, os dirigentes da VARIG e Fundacao, no plano oficial, demonstravam apoio
as estratégias do governo em prol da fusdo enquanto contribuiam na

informalidade com a Associacao e conjunto de funcionarios.

As politicas reivindicativas e as acdes de mobilizacdo da APVAR e
aeronautas foram suportadas pela FRB e VARIG na forma de apoio logistico. O
SNA contribuiu negociando com o Executivo Federal alternativas a fusdo. Nao
promoveu acdes de mobilizacdo, tdo pouco antagonizou com o governo. Os
conflitos, como as demissbes de pilotos e disputas com o Sindicato, entre a
APVAR e demais agéncias foram superadas no escopo especifico da tentativa de
impedir a encampacao da VARIG pela TAM. Formas de cooperagédo entre as

agéncias foram implementadas.
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No Rio de Janeiro, 6nibus foram colocados a disposi¢cdo para que 0S
funcionarios pudessem se deslocar da area industrial no Galedo para o Santos
Dumont. Na frente da sede da Companhia, numa extremidade do Aeroporto, foi
entregue para Waldomiro Ferreira, diretor de atendimento ao cliente, uma carta
aberta do Comité de Trabalhadores do Transporte Aéreo para a Solucédo da Crise
da VARIG. As associa¢gfes de comissarios e mecanicos de vdoo deram suporte
para APVAR. Dirigentes do SNA se fizeram presentes, se misturaram com 0s
manifestantes e ndo discursaram. Em passeata, os manifestantes se dirigiram
para a Assembléia Legislativa do Rio de Janeiro. Varias ruas no centro da cidade
foram blogueadas pela policia militar para que aproximadamente 1.500 pessoas

as ocupassem.

O presidente da Assembléia Legislativa do Estado do Rio de Janeiro,
deputado Picciani, recebeu os manifestantes. No encontro, a APVAR entregou o
Plano de Reestruturacdo Ampliado, PRA®, uma alternativa ao processo de fusdo
elaborada pelo economista Paulo Rabelo. De acordo com o projeto, seria criada
uma Sociedade de Propdsito Especifico a partir dos débitos trabalhistas e
previdenciarios da VARIG para com seus funcionarios. A Sociedade faria parte
de um novo conjunto de acionistas em substituicdo a Fundacéo. O plano previa a
participacdo do BNDES com a injecéo de recursos e a presenca de um investidor,
cuja identidade nunca foi revelada. Os funcionarios da VARIG receberiam notas
promissorias passiveis de serem convertidas em acdes sem direito a voto. Nao
teriam poder decisério na Sociedade. Esta seria comandada por dirigentes das

associacdes de funcionarios, em especial, pela APVAR.

A entrega do PRA ocorreu na frente da Assembléia na parte superior de
um carro de som de forma que todos os funcionarios pudessem presenciar.

Deputados de varios partidos e comissdes da Assembléia Legislativa prometeram

*® O PRA foi elaborado pelo economista Paulo Rabelo, contratado pela APVAR. Na esséncia o
plano permitiria que a Associacdo tivesse participacdo acionaria na VARIG, a partir dos débitos
trabalhistas do conjunto de funcionarios. A Funda¢&do nao teria mais o controle acionario e a
capitalizacdo seria promovida por empréstimo contraido junto ao BNDES. O Executivo Federal
nunca reconheceu a viabilidade do plano, mas 0 mesmo serviu como alternativa a fusdo e
contribuiu positivamente na estruturacao das acdes de mobilizacdo dos aeronautas.
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convocar uma audiéncia publica para debater o assunto. Inicialmente, os
deputados do PT nédo sairam da Casa. Foram sistematicamente chamados pelos
manifestantes e alguns acabaram participando. O movimento teve elevado grau
de coordenacé&o e organizacdo, com a massa funcional ocupando simetricamente

as escadas do Legislativo estadual.

No dia quatorze de junho, um domingo, houve nova reunido de funcionarios
nas areas de lazer da VARIG em S&o Paulo e Rio de Janeiro, bem como no
chamado Brique da Redencédo em Porto Alegre. No Rio de Janeiro, que sempre
capitaneou as politicas reivindicativas e ac¢des de mobilizacdo da APVAR e
aeronautas, o economista Bruno Rocha da GGR Finance discursou explicitando o
PRA para a massa funcional. A GGR Finance havia sido contratada pela empresa

SR Rating do economista Paulo Rabelo no assessoramento econémico a APVAR.

Aproximadamente trezentos aeronautas da VARIG ocuparam as galerias
da Assembléia Legislativa do Rio de Janeiro em dezessete de junho. Na ocasido
foi entregue para o Secretario de Seguranca do Estado, Anthony Garotinho o
Plano de Reestruturacdo Ampliado da Associacdo. A Entidade aproveitou o
movimento do PSB regional, intitulado Acorda Lula, para ampliar a visibilidade das
demandas dos aeronautas em oposicdo a fusdo. No dia seguinte, Luiz
Ziomkowiski, procurador de Justica de prefeitos e fundacées do Ministério Publico
do Rio Grande do Sul, afirmou a imprensa que a decisdo do Colégio Deliberante
da FRB, em trinta de maio, aprovando a fuséo, havia ocorrido sob coacéo. Apesar
de a Assembléia ter sido aberta aos funcionarios e imprensa, sem a presenca de
nenhum representante do governo, o procurador achava que as praticas do
Banco do Brasil e BR Distribuidora com a VARIG, bem como a falta de defini¢do
do BNDES em termos de financiamento representavam formas de coergéo contra
a Companhia. Assim, os membros do Colégio teriam votado pela unido de ativos
entre as duas empresas, receosos das consequéncias em nao acatar as diretrizes

governamentais.

No domingo, 22 de junho, ocorreu uma carreata na orla maritima do Rio de

Janeiro. Dezenas de veiculos foram ocupados por aeronautas trajados com a cor
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azul, simbolo da Companhia. Diversas bandeiras e cartazes serviram para alertar
a populacdo sobre os objetivos do movimento. Esta mobilizacdo, como todas as

anteriores, foi promovida pela APVAR e teve o0 apoio dos aeronautas.

No dia seguinte, durante o programa eleitoral gratuito do PDT fluminense, a
deputada estadual Cidinha Campos abordou os problemas da VARIG, divergindo
sobre a tentativa de efetuar a unido de ativos entre as duas companhias. De
acordo com a deputada, a TAM néo tinha tamanho e tradicdo para absorver a
VARIG. Durante a sessao da Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul,
ocorrida em 24 de junho, o deputado estadual Beto Albuguerque discursou sobre
0 mesmo assunto. No seu entendimento, a fusdo iria criar uma empresa com
oitenta por cento do mercado, o que configuraria pratica explicita de monopdlio
com aval do poder publico. Trabalhadores do setor e, em especial, 0S usuarios,
seriam prejudicados. O fato de o Banco Fator privilegiar a TAM no processo nao
era relevante. Fazia parte do jogo do mercado. No entanto, para o deputado era
inaceitavel que as condi¢des propostas tivessem o aval do Executivo Federal. No
mesmo dia, a APVAR se reuniu com o secretario de Desenvolvimento Econémico
e Turismo do Estado do Rio de Janeiro, Tito Ryff, e compareceu na Camara

Municipal para angariar apoio dos vereadores fluminenses.

A Audiéncia Publica prometida pelos deputados estaduais do Rio de
Janeiro aos funcionarios da VARIG ocorreu no dia 25 de junho. No evento foi
criada uma frente parlamentar suprapartidaria objetivando um encontro com o
presidente da Republica. As galerias foram lotadas pela maioria expressiva dos
aeronautas da VARIG. Na Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul,
concomitantemente, outra audiéncia publica tratou do mesmo assunto. Em
Brasilia, a chamada Frente Parlamentar Galcha se reuniu no anexo quatro do

Congresso Nacional para também lidar com o assunto fuséo.

Por meio de audiéncias publicas, onde os planos da fusdo eram discutidos,
a APVAR conseguiu integrar o Legislativo ao processo. A visibilidade conferida
aos parlamentares por meio da midia intensificou a sua atuacdo na chamada
defesa da VARIG.
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Ainda em 25 de junho, o SNA foi recebido pelo ministro da Defesa José
Viegas. A Entidade entregou ao ministro um documento intitulado “A solugao
VARIG/TAM”. O plano do SNA previa trés anos de caréncia nas dividas das
empresas com o0 prazo de pagamento dilatado para quinze anos. Haveria
negociacao para desagio do principal junto aos credores privados, e o Executivo
Federal se comprometeria em aplicar o novo marco de regulacdo para o setor
aéreo, reduzindo a concorréncia predatéria. Com essas medidas o Sindicato
estimava que o grau de demissdes seria minorado, a concorréncia beneficiaria o
usuario e 0s recursos publicos seriam poupados, especialmente no tocante as
verbas rescisoérias. O economista Luciano Coutinho, vinculado ao Banco Fator, foi
contra a proposta, sendo que o ministro afirmou n&o estar convencido. No
entanto, José Viegas manteve 0s canais as negociacdes com o Sindicato,

recomendando que a Entidade procurasse o BNDES.

Por meio desta e outras reunides com o Executivo Federal o Sindicato
estabeleceu um modelo propositivo de negociacéo, evitando enfrentar o governo.
O Sindicato, filado a CUT e partidariamente aliado ao PT, ndo mobilizou os
aeronautas em manifestagdes publicas a exemplo da associacdo. No entanto, a
estratégia da negociacao, tal qual, adotada pela Varig e Fundacao contribuiu

favoravelmente no impedimento da fuséo.

Em 26 de junho, os aeronautas da VARIG fizeram uma manifestacdo em
frente da sede da Federacao das Industrias do Estado de S&o Paulo, Fiesp, na
Avenida Paulista. O presidente da Republica e diversos ministros estavam
presentes para abertura do Primeiro Congresso da Industria Paulista. As
associacOes de tripulantes fretaram Onibus para que os aeronautas do Rio de
Janeiro pudessem comparecer, instruindo os manifestantes a irem vestidos de

azul.

No mesmo dia, representantes da VARIG e TAM estiveram na sede do
Banco Fator para a assinatura do chamado contrato de irreversibilidade, o qual

garantiria a unido de ativos das duas companhias e, segundo o BNDES, a
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liberacdo dos recursos necessarios para a capitalizacdo da nova empresa. Nao
houve acordo em relacdo ao destino da VARIG Engenharia e Manutencéao,
parque industrial localizado no Rio de Janeiro e Porto Alegre. A TAM pleiteava a
absorcao da empresa de manutencao no negécio em dezoito meses, enquanto a
Fundacdo Ruben Berta exigia ser remunerada. Em funcdo do atraso nas
tratativas, Daniel Mandelli, presidente da TAM e Luciano Coutinho, do Banco
Fator, foram chamados a Brasilia num encontro com os ministros José Dirceu, da
Casa Civil, e José Viegas, da Defesa. Apés o encontro a TAM se predispds a
negociar solucbes que garantissem a continuacdo de pelo menos parte das

atividades da area industrial do Galeao.

No ultimo dia de junho, a Associacdo Nacional dos Participantes dos
Fundos de Pensdo, ANAPAR, realizou palestra na Assembléia Legislativo do Rio
Grande do Sul sobre as conseqUéncias da fusdo no fundo de previdéncia dos
funcionarios da VARIG, AERUS. Na saida do evento, houve a concentracdo de
aproximadamente setecentas pessoas em ato publico para a formacdo da
chamada Frente Gaucha em Defesa da VARIG. O movimento recebeu o apoio do
governador Germano Rigotto e de vereadores e deputados estaduais e federais
de todos os partidos. Foi elaborada uma carta para ser enviada ao presidente da
Republica com o Plano de Reestruturacdo Ampliada da APVAR, chamado de
PRA. O senador Paulo Paim, do PT, propds a realizacdo de uma audiéncia
publica em Brasilia com a presenca dos presidentes da VARIG e da TAM,
entidades representativas dos empregados, Banco Fator, presidente do BNDES,
Associacdo Brasileira de Agéncias de Viagem e ministros da Defesa,

Desenvolvimento e Previdéncia Social.

A sucessdo de eventos publicos fortaleceu a participacdo e apoio do
Executivo Estadual do Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro no processo. O
desemprego nos respectivos estados mais as perdas em arrecadacao, por conta

da fuséo, ajudaram no engajamento dos governadores.

A juiza Gisele de Faria, da Segunda Vara Empresarial do Rio de Janeiro,

deferiu liminar em favor de Gilberto Rigoni no dia primeiro de julho. Os curadores
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da Fundacdo Ruben Berta, afastados em 24 de maio pela 43° Assembléia Geral
Extraordinaria, retornariam as suas funcdes. No despacho, a juiza argliu que a
substituicdo dos curadores foi irregular, posto que tal deliberacdo n&o constava no
edital convocagéo, e que tinha como objetivo neutralizar a legitima resisténcia dos
curadores a efetivacdo das negociacdes pretendidas entre a VARIG e a TAM.
Rigoni era o unico dirigente a continuar de forma explicita a contrariar as politicas

publicas do Executivo federal em Fusionar a VARIG com a TAM.

No dia seguinte, trés pilotos da VARIG iniciaram uma viajem de bicicleta
com duracao prevista de quatorze dias do Rio de Janeiro para Brasilia. O objetivo
dos ciclistas era o de entregar o PRA para o presidente da Republica, atraindo a

atencdo da midia com o meio de transporte alternativo.

Esta liminar foi a primeira de uma série de procedimentos juridicos que
parte Rigoni e a APVAR utilizaram para agregar o Judiciario a questédo da fusao.
Diante da inflexibilidade do Executivo Federal em negociar alternativas foi
introduzido um ator no jogo com poder discricionario. Para a VARIG, Fundacéo e
Sindicato a utilizacdo do Judiciario era bem vinda, pois atrasava a fusdo enquanto
as entidades acatavam as diretrizes governamentais ou simplesmente
negociavam. Ao se eximirem da responsabilidade sobre as consequéncias das
acOes judiciais VARIG e FRB evitavam que o0 governo executasse as dividas da
Empresa na totalidade o que acarretaria a sua faléncia. Por outro lado, o SNA néo
antagonizava com o0 Executivo Federal e informava para a categoria que sua
politica de negociacdo estava dando resultado. A fusdo néo estava ocorrendo de

fato.

Em quatro de julho, foi publicado no Jornal Zero Hora de Porto Alegre um
comunicado em defesa da VARIG. O documento, assinado conjuntamente pelo
governador Germano Rigotto e os deputados estaduais Vilson Covatti e Vieira da
Cunha, respectivamente, presidente da Assembléia Legislativa e presidente da
criada Comissdo de Representacao Externa da VARIG, manifestava preocupacao
com o andamento do processo de unido de ativos entre as duas empresas. No

entender dos signatarios, as dificuldades financeiras da VARIG estavam
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relacionadas com os problemas estruturais do setor, atingindo todo o mercado
internacional de aviacdo. A Companhia teria um padrdo de seguranca de voo
garantido, gerando apenas no Rio grande do Sul 2.500 empregos diretos. Evitar a
fus@o seria impedir o monopdlio no setor. No mesmo dia, ocorreria uma ceriménia
representativa do processo em curso na sede do Banco do Brasil em Séo Paulo
com representantes das duas empresas. O evento, que fora marcado a pedido do
ministro José Dirceu da Casa Civil, objetivando acelerar o processo, foi cancelado
por causa da liminar obtida por Gilberto Rigoni.

Na semana, o Ministério da Defesa havia anunciado que cancelaria norma
de 1992 que impedia que empresas de aviagdo concentrassem mais de cinguenta
por cento do trafego doméstico e o presidente do CADE, Jodo Rodas, afirmou que
a Entidade estava acompanhando o processo de fusdo. A Lei de Defesa da
Concorréncia numero 8.884 afirma que qualquer concentragcdo econémica com

mais de vinte por cento do mercado precisa ser analisada.

Luiz Ziomkowiski, procurador de fundacées do Ministério Publico do Rio
Grande do Sul, declarou ter tido acesso ao contrato de associacao entre a VARIG
e a TAM e que nenhuma ilegalidade havia sido encontrada. O procurador também
declarou que havia entrado em contato com a juiza Gisele de Faria na tentativa
de reconsideracdo da liminar deferida contra a continuidade do processo de
fusdo. Depois de ter afirmado que os membros do Colégio haviam votado pela

fusé@o sob coacgédo o procurador tentou implementar o processo junto ao Judiciario.

Carlos Lessa, presidente do BNDES questionou alguns aspectos do
contrato de associacdo proposto pelo Banco Fator. No entendimento do dirigente
do Banco Estatal, a TAM também apresentava problemas financeiros, o destino
dos funcionarios da VARIG o preocupava e nao concordava que o modelo de
gestdo da nova empresa fosse baseado no da TAM. Apesar de ndo conceder o
empréstimo ponte requerido pela VARIG, o presidente do BNDES declarou, pela
primeira vez, que nao concordava inteiramente com o Executivo Federal,

representado basicamente pela Casa Civil e Ministério da Defesa.
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Finalmente, em audiéncia com o ministro da Defesa José Viegas, quatorze
deputados federais e trés senadores solicitaram a analise de alternativas a fusao.
Finalmente, Roberto Ponte, secretario estadual de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais, designado pelo governador Rigotto, também se encontrou com o

ministro da Defesa para debater a situacdo da VARIG.

lutaca Imagawa, Gilberto Rigoni e Arno Kaiser, reconduzidos a curadoria
da Fundacdo Ruben Berta por deciséo judicial, se reuniram em Sao Paulo no dia
quinze de julho, publicando nota explicativa nos jornais de maior circulacdo do
pais. De acordo com o texto, a Fundacdo reconhecia os efeitos benéficos no
programa de cooperagéo operacional em curso com a TAM, aludia a possibilidade
de uma eventual fusdo, mas considerava inaceitavel o percentual de cinco por
cento imposto a VARIG no novo arranjo societario. A VARIG teria ativos que
superariam o passivo da divida, referentes as perdas tarifarias ocorridas entre
fevereiro de 1988 e marco de 1993 no valor estimado de trés bilhGes de reais, por
conta de planos econémicos. O direito da Companhia havia sido reconhecido por
unanimidade pelo Tribunal Regional Federal do Distrito Federal sob precedentes
jurisprudenciais do préprio TRF e do Supremo tribunal Federal por conta de acao
idéntica ganha pela Transbrasil. Em 2005, o Superior Tribunal de Justica
confirmaria a sentenca. Também foi divulgada a acdo transitada e julgada pelo
Supremo Tribunal Federal, em 26 de novembro de 2001, que considerou
inconstitucional a cobranca de ICMS das companhias aéreas, totalizando, em
2003, a quantia de cerca de 1,4 bilhdo de reais a serem ressarcidos por todos os
estados federados para a VARIG. No final do documento, os curadores
pleiteavam a reducédo ou eliminacdo das dividas da Empresa com o Banco do

Brasil, Infraero e BR-Distribuidora em funcéo dos créditos judiciais.

No dia dezesseis de julho, a Assembléia Legislativa do Estado do Rio de
Janeiro publicou nota dirigida ao presidente da Republica, questionando os efeitos
da associacao entre as duas Empresas. De acordo com os parlamentares, muitos
funcionérios da VARIG seriam demitidos no Estado, por meio de seiscentos
milndes de dolares provenientes do Fundo de Amparo ao Trabalhador e

emprestados pelo BNDES. O maior parque de manutencdo de aeronaves da
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América Latina pertencia a VARIG e estava concentrado no Rio de Janeiro.
Existiam créditos trabalhistas e previdenciarios dos empregados que ndo podiam
ser desconsiderados. No final do texto, os parlamentares solicitavam que novas
propostas fossem analisadas em prol do interesse publico, de forma que a

solucéo para a VARIG fosse duradoura, beneficiando o Estado e a Uniéo.

No mesmo dia, o desembargador Nagib Slaibt Filho, da sexta Camara
Civel do Tribunal de Justica do Rio de Janeiro, cassou a liminar que havia
reconduzido ao controle da Fundacdo os curadores opositores ao contrato de
associacdo entre as duas empresas. Concomitantemente, Carlos Wilson,
presidente da empresa de administracdo aeroportuéria Infraero, defendeu a
intervencdo federal, estatizacdo e posterior privatizacdo da Companhia. O
discurso do dirigente foi repetido em diversas oportunidades subsequientemente,
estando parcialmente condizente com o programa do Partido dos Trabalhadores
que, com excecao da Ultima eleicdo presidencial, sempre pregara a existéncia de
uma estatal para o setor aéreo. Em resposta, Ozires Silva, no mesmo dia em
visita ao ministério da Defesa, declarou que todas as intervencdes praticadas pelo

Executivo Federal resultaram em derrotas judiciais e prejuizos para o contribuinte.

Finalmente em Brasilia, cerca de noventa funcionarios da VARIG,
organizados pela APVAR, se posicionaram em frente ao Palacio do Alvorada,
carregando cartazes e protestando contra o presidente da Republica. Tentaram
sem sucesso, ser recebidos pelo ministro da Casa Civil, José Dirceu que se
encontrava no local. Posteriormente, o grupo se dirigiu para o Congresso
Nacional e manteve conversacfes com diversos parlamentares, percorrendo 0s
gabinetes. No auditério Petrénio Portella, foi realizado o Férum Nacional em
Defesa da VARIG, onde foi apresentado o plano de reestruturacéo elaborado pela
Associacdo. O senador Paulo Paim e a deputada Laura Carneiro intermediaram o
encontro do presidente do senado, José Sarney, e da Camara de Deputados,
Jodo Cunha, com os manifestantes. Todos os parlamentares prometeram apoio,
se comprometendo a interceder junto ao Executivo Federal para uma solugéo
alternativa para a VARIG que nao fosse a unido de ativos com a TAM. Os pilotos

ciclistas seguiram a comitiva presidencial para o Palacio do Planalto, onde
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conseguiram entregaram um manifesto para um assessor da presidéncia.
Excepcionalmente, foram recebidos no Senado de bermudas e entregaram para

os senadores Jéferson Peres e Euripedes Camargo copias do PRA da APVAR.

Em dezoito de julho, o procurador de Fundac¢bes do Rio Grande do Sul
esteve no Rio de Janeiro com os curadores da FRB e representantes do Banco
Fator para novamente aprovar os atos juridicos da fusao entre a VARIG e a TAM.
No mesmo dia, o juiz Josemir de Souza, da comarca de Paripueira, em Alagoas,
concedeu liminar a favor do acionista minoritario da VARIG, Fernando Baracho,
portador de cerca de trezentas acdes ordinarias. No despacho, o magistrado
determinava que os controladores da empresa aérea se abstivessem de realizar
qualguer associacdo, incorporacdo ou fusdo até que fossem autorizados
judicialmente. A decisdo também reconduziu a curadoria da Fundacdo o grupo
contrario ao processo de unido de ativos com a TAM. Estes curadores recorreram
ao Supremo Tribunal Federal, em 23 de julho, com o0 objetivo de impedir uma
eventual intervencdo do Executivo Federal na Companhia. Foi impetrado um
mandato de seguranca, que € o tipo de acdo utilizada contra ato de autoridade
publica, acusando o governo de congelar tarifas, debilitar financeiramente a

Empresa e ameacar intervencgéo para facilitar a transferéncia de controle.

Em julho, a criacdo de uma nova empresa aérea em substituicdo a VARIG
e a TAM, conforme pretendido pelo Executivo Federal, ficou também sujeita a
intervencdo do Poder Judiciario. No dia 24, Edson Vidigal, presidente do Superior
Tribunal de Justica, cassou a liminar de Alagoas contra a fusdo e determinou a
competéncia exclusiva da Segunda Vara Empresarial do Rio de Janeiro para
julgar qualquer acéo relativa ao processo. Por conta do mandato de seguranca
impetrado no Supremo Tribunal Federal, Mauricio Correa, presidente do 6rgao,

decidiu requisitar informacfes junto a presidéncia da Republica sobre uma

possivel intervencao na VARIG.

Uma nova manifestagcéo, protagonizada pelas associacdes de funcionarios
e liderada pela APVAR, cercou a entrada da sede do BNDES, na avenida Chile

no centro do Rio de Janeiro, no dia 29 de julho. Cerca de duzentas pessoas,
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carregando cartazes em protesto ao Executivo Federal, pediam para que uma
comissao fosse recebida na Entidade. O movimento das Associacdes Unidas pela
VARIG, formada pela APVAR, associagdo de comissarios e mecéanicos de voo,
conseguiu ser recebida pelo presidente Carlos Lessa, que se comprometeu a
enviar para o ministro da Defesa uma copia do PRA elaborado pela consultoria
econbmica da APVAR. Apds o grupo participou de assembléia extraordinaria no
SNA, para tratar exclusivamente sobre a fusdo e as consequéncias do processo
no nivel de emprego e nas condi¢cdes de trabalho do setor. No dia seguinte, 0s
curadores da FRB, dirigentes da VARIG e representantes do Banco Fator
receberam a Associacdo e 0s economistas Paulo Rabelo Bruno Rocha. No

encontro foi explicitado o plano alternativo da Entidade.

Ainda em julho, foi entregue para a Comissdo de Valores Mobiliarios o
balanco financeiro de 2002 da VARIG, apontando para um prejuizo registrado de
2,8 bilhdes de reais e patrimdnio liquido negativo de 4,5 bilhdes de reais. A
Empresa reincorporou, por meio de acordo com a General Electric que previa o
progressivo restabelecimento na manutencdo de turbinas, quatro aeronaves ao
vOo, apresentando o primeiro resultado operacional positivo. Com relacdo a TAM,
houve prejuizo de 605 milhdes de reais em 2002 e lucro de 100 milhdes de reais
no primeiro semestre de 2003. De acordo com a Companhia, o resultado positivo
foi obtido apds um rigoroso controle nos gastos, cerca de quinhentas demissoes,
valorizacéo do real e o implemento de receitas a partir do acordo operacional com
a VARIG.

O juiz Fernando Zandona, da Quarta Vara Federal de Porto Alegre, tornou
sem efeito qualquer ato de associacdo entre a VARIG e a TAM, em primeiro de
agosto. Como o objeto da acdo nao estava centrado nas disputas internas pelo
comando da Fundacgéao, pode ser apreciado fora da Segunda Vara Empresarial do
Rio de Janeiro. A liminar foi concedida a pedido dos procuradores federais Maria
Corréa e Lafayete Peter. O Ministério Publico Federal do Rio Grande do Sul
acatou os argumentos da APVAR e ingressou com uma medida cautelar
preparatoria de agdo civil publica contra a VARIG, Unido, Petrobras e Banco do

Brasil. Na peticdo os credores federais como Banco do Brasil e BR Distribuidora
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foram acusados de tentarem restringir o fluxo de caixa da Companhia, como

forma de apressar as tratativas pela fusao.

Apesar da decisao judicial, foi realizada no dia dois de agosto uma nova
assembléia por parte do Colégio Deliberante da FRB para aprovar os termos do
contrato de unido de ativos entre a VARIG e a TAM. A maioria de 71 por cento
dos 220 votantes aprovou o acordo. Cerca de 250 funcionarios, ha maioria pilotos
e comissarios de bordo, cercaram o prédio da Fundacdo na area industrial da
VARIG no Galeédo, protestando contra a votacdo pela fusdo. Segundo o vice-
presidente da APVAR, Marcio Marsillac, os pilotos e demais funcionarios eram
contra a participagcdo de apenas cinco por cento da VARIG e pleiteavam a
participacdo acionaria dos funcionarios no empreendimento. Foi divulgada uma
nota de repudio por parte da Associacdo, classificando a decisdo de Colégio
Deliberante de in6cua diante da decisédo judicial, e um verdadeiro escandalo
contra o patrimdénio da VARIG, funcionarios e o usuério do transporte aéreo,

diante da concentracdo de mercado resultante.

Em onze de agosto, os dois procuradores federais juntamente com o
procurador estadual de fundagdes Luiz Ziomkowiski, fizeram uma exposi¢céo para
os funcionarios da VARIG, sobre a medida cautelar e o processo de fusdo em
curso, no terceiro andar da Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul. Os
procuradores federais se opuseram a nova empresa e a concentracdo de
mercado resultante. O procurador estadual argumentou que esta era a Unica
saida existente na tentativa de salvar a VARIG da faléncia. Desta forma, o
Ministério Publico Federal e Estadual do Rio Grande do Sul apresentaram
posicionamentos opostos em relacdo ao processo de fusdo. O deputado Vieira da
Cunha coordenou os trabalhos. Apdés, os dirigentes associativos foram recebidos
pelo presidente da Casa, deputado Vilson Covatti, dirigindo-se para o Palacio

Piratini onde eram esperados pelo governador Germano Rigotto.

Daniel Mandelli, cunhado do falecido Rolim Amaro, pediu demissado do
cargo de presidente da TAM em quatorze de agosto. O executivo havia

trabalhado por trinta anos na Empresa, assumindo a presidéncia em 2001 com o
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acidente fatal do proprietario. Era uma dos mais ativos defensores da fusdo e um
dos principais articuladores do processo junto ao Executivo Federal. Tinha livre
acesso ao ministro da Casa Civil José Dirceu e ao ministro da Fazenda Antdnio
Palocci. A saida de Mandelli ndo foi oficialmente esclarecida.

No dia seguinte, foi mudado o Conselho de Administracdo da VARIG e
aprovada uma nova estrutura diretiva, com a instituicdo de um comité executivo.
Luiz Martins, na qualidade de vice-presidente Executivo e Operacional, Alberto
Fajerman como vice-presidente comercial e Luiz Wellisch como vice-presidente
Financeiro assumiram o comité gestor, em dezoito de agosto, substituindo
Roberto Macedo. O dirigente da area financeira foi indicado pelo Banco Fator,
sendo aceito pela VARIG como forma de mostrar ao Executivo Federal que a

Empresa efetivamente seria fusionada com a TAM.

A estratégia dos dirigentes da VARIG era a de consolidar o mais rapido
possivel o contrato de associacdo com a TAM para poder receber imediatamente
uma parcela inicial de cem milhdes de ddlares do BNDES como forma de
capitalizar a Empresa. O faturamento mensal de cerca de 145 milhdes de ddélares
nao conseguia honrar integralmente os compromissos financeiros e operacionais.
No entanto, no mesmo dia da nomeacéo dos novos executivos, o desembargador
federal Luiz Lugon, do Tribunal Regional Federal, da Quarta Regido, confirmou a
liminar impedindo a efetivacdo da fusdo. Gilberto Rigoni, no periodo, ja havia
tentado por duas vezes, sem sucesso, cancelar a decisdo do STJ em concentrar
as disputas sobre o comando da VARIG na Segunda Vara Empresarial do Rio de

Janeiro.

Os diversos despachos do Judicidrio em oposi¢éo a fusdo foram motivados
pelos grupos de interesse inseridos no processo. A APVAR instruiu o Ministério
Pablico em diversas ocasides, cujo resultado foi transformado em acfes civis
publicas que sempre questionaram a encampacdo da VARIG pela TAM. O
conjunto de curadores e membros da Fundagdo contrarios ao processo foram

autores de diversas a¢bes com o mesmo objetivo. O Judiciario, requisitado por
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meio destes processos, proferiu sentencas que atrasaram e dificultaram a

implementac&o do projeto de fusao.

O procurador-geral do Ministério Publico do Rio Grande do Sul, em
oposicao ao procurador de fundacdes, seu subordinado, recomendou por meio de
oficio, em dezenove de agosto, que a Fundacdo ndo continuasse com 0 processo
de fusdo até que o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica se
pronunciasse ser favoravel ou ndo ao ato de concentracdo econdémica. Roberto
Pereira afirmou que fora influenciado pela decisdo do desembargador Luiz Lugon
que mantivera o pedido do Ministério Publico Federal em impedir a unido de
ativos das duas empresas, por ser potencialmente prejudicial aos usuarios. Beto
Albuquerque, deputado federal pelo Rio Grande do Sul, afirmou, em artigo
publicado no dia 23 de agosto, que o padrdo de qualidade da VARIG néo resistiria

sob o0 novo modelo proposto.

A exposicao de motivos demonstrada pela APVAR acabou influenciando
nas acdes do procurador geral do Ministério Publico do Rio Grande do Sul. A
Entidade, responsavel pela fiscalizacdo da Fundacdo Ruben Berta, dificultou a

alienacéo do patrimonio da entidade, no caso a VARIG.

A edicdo da Portaria 731, por parte do Comando da Aeronautica, em
agosto, provocou divergéncias entre diversos 6rgdos componentes do Executivo
Federal. O texto, elaborado em parceria entre o Departamento de Aviagéo Civil e
0o BNDES, restringia as regras de competicdo adotadas para o setor aéreo,
reduzindo as possibilidades de concorréncia predatéria e dumping entre as
empresas. A Secretaria de Acompanhamento Econémico, vinculada ao Ministério
da Fazenda, e o IPEA do Planejamento criticaram as novas medidas. Para a area
econdmica do governo, a Portaria reeditava o controle estatal do passado, mas
nao considerava que a concentracdo de mercado no grau de setenta por cento,

resultante da associacdo entre a VARIG e a TAM, fosse prejudicar o usuario.

No final do més, em 26 de agosto, Méarcio Marsillac, da APVAR, se reuniu

com o secretéario de Direito Econémico do Ministério da Justica, Daniel Goldberg.



195

O vice-presidente procurou demonstrar 0s prejuizos existentes para o consumidor
com a criagdo de uma empresa aérea monopolica. A Associacdo estava
coordenando manifestagbes, instruindo o Ministério Publico e contatando
dirigentes de diversos 0rgdos publicos envolvidos no processo de fusdo. O
BNDES, apds alguns contatos com a APVAR, passara a resistira a fusdo por
considerar o processo demasiadamente lesivo a VARIG e aos seus funcionarios.
No caso do Sindicato, a Entidade havia centrado suas a¢des na negociagdo com
a Presidéncia, Casa Civil e Ministério da Defesa, em diversos encontros ocorridos
a longo do ano. A estratégia do SNA em comprometer o Executivo Federal na
elaboracdo de um marco de regulacdo, e posterior discussao da fusdo, acabou

também influenciando no posicionamento do BNDES e do DAC.

Portanto, em agosto de 2003, o governo nao possuia o apoio de todos os
orgaos do Executivo ao processo de fusédo. A primeira divergéncia havia ocorrido
por iniciativa do presidente do BNDES, Carlos Lessa, substituido alguns meses
depois. O DAC, subordinado ao ministério da Defesa, foi a segunda entidade a
dificultar o processo por meio da edicdo de portaria que iria se contrapor a
realidade do mercado, caso VARIG e TAM unissem ativos. Por outro lado, Casa
Civil e Ministério da Defesa atuavam explicitamente pela consecucdo da fusdo
apoiados pelo Ministério da Fazenda e os seus diversos 6rgdos. A funcédo
subordinada do BNDES e DAC no organograma federal nao interferiu diretamente

na predisposicao dos ministérios citados em criar uma nova empresa aérea.

A Comissdo de Assuntos Sociais do Senado se reuniu em Audiéncia
Pdblica no dia 27 de agosto. A presidente da comissédo, senadora Lucia Vania,
convocou para a mesa coordenadora Alex Castaldi, diretor de Politicas Setoriais
do Ministério da Defesa, Darc Costa, vice-presidente do BNDES, senadores Paulo
Paim e Papaleo Paes, bem como os economistas da APVAR e do Banco Fator
Paulo Rabelo e Luciano Coutinho. Na pauta do dia, foi discutido o projeto
governamental de criacdo de uma nova empresa aérea. Darc Costa afirmou que o
foco do banco de fomento era centrado no novo marco regulatério da aviagédo e
ndo a fusado, pois a Entidade sé poderia financiar empresas que se mostrassem

rentaveis. O executivo acreditava que sem regulacao publica o setor ndo poderia
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ser lucrativo, haja vista o histérico de dumping praticado pela empresas apoés a
liberalizacdo do setor iniciado na década de 1990. Paulo Rabelo e Luciano
Coutinho discutiram de maneira ofensiva, o primeiro criticando veementemente o
processo. Trinta e um senadores estavam presentes, que majoritariamente se
mostraram contra a associacao das empresas. Os seus discursos apontaram para
a concentracdo econdmica resultante da fusao, a falta de tradicdo da TAM para
absorver a VARIG e coordenar o novo empreendimento e 0 grau e expressivo de
demissdes resultante. Cerca de duzentos funcionarios da VARIG se fizeram

presentes.

No dia dois de setembro, a Comissdo Geral da Camara de Deputados se
reuniu em sessao especifica para tratar igualmente da fusdo, nos moldes
anteriormente discutidos pelos senadores da Comissao de Assuntos Sociais. Os
deputados federais do Rio de Grande do Sul, Beto Albuquerque e Tarcisio
Zimmermann, bem como Laura Carneiro do Rio de Janeiro assinaram o0
requerimento para instauracdo do evento, sabedores dos efeitos na atividade
econdmica e nivel de emprego nos respectivos estados, no caso da VARIG ser
absorvida por uma nova empresa centrada em Sao Paulo. Todos os lideres dos
partidos na Camara apoiaram a iniciativa. Novamente, Paulo Rabelo e Luciano
Coutinho defenderam suas visfes contraditorias. Para o economista da APVAR, o
PRA significaria a injecdo de 250 milhdes de ddélares de recursos publicos,
enguanto que com a criacdo de uma nova empresa haveria o aporte de um bilhao
de ddlares do contribuinte. De acordo com o Banco Fator, o plano de associacéo
era a Unica forma de preservar a marca VARIG. Os presidentes da CUT e Forca
Sindical, Luiz Marinho e Paulo da Silva condenaram o processo sob o ponto de
vista no nivel de emprego. Alex Castaldi, da Defesa, e Darc Costa, do BNDES,
defenderam a preservacdo dos direitos trabalhistas e previdenciarios dos
funcionarios da VARIG, enfatizando na importancia de um marco de regulagcédo
para o setor aéreo. Marcio Marsillac, da APVAR, ressaltou as caracteristicas
monopolicas da nova empresa de aviacdo e o consequente prejuizo para o
usuario, em termos de tarifas, freqiiéncias e horarios. Quarenta e oito deputados
federais, dois senadores e um deputado estadual, representando a Assembléia
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Legislativa do Rio de Janeiro, participaram da sessdo, bem como

aproximadamente duas centenas de funcionéarios da VARIG.

No Legislativo, o apoio aos funcionarios da VARIG contou com a iniciativa
de todos os partidos, tanto na esfera federal como nas Assembléias Legislativas
do Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro. Varios parlamentares, inclusive do PT,
expuseram durante todo o processo, a sua discordancia em relacédo as politicas

publicas do Executivo Federal.

Representantes da VARIG e da TAM assinaram no dia dezoito de
setembro, na sede do Banco Fator, um contrato de associacdo em continuidade
ao processo de fusdo. No documento, ndo havia nenhuma clausula de
irreversibilidade, para que a ordem judicial exigindo parecer do CADE sobre o
processo ndo fosse desobedecida, e o BNDES deveria liderar todas as
negociagdes relativas a reestruturacdo das dividas da VARIG. Pela proposta, a
Banco tentaria 0 desagio de um terco da divida da Empresa, convenceria 0s
credores a transformar o outro terco em acfes da nova companhia e utilizaria
seiscentos milhdes de dolares para quitar o restante. Outros quatrocentos milhdes
de dolares seriam utilizados para capitalizar o novo empreendimento. No mesmo
dia, a Presidéncia recebeu oficio assinado pelos senadores Paulo Paim, Ney
Suassuama e Lucia Valéria, bem como pelos deputados federais Beto
Albuquerque, Tarcisio Zimmermann e Laura Carneiro solicitando audiéncia para
tratar de assuntos pertinentes a aviacdo civil e ao processo de fusdo. O
requerimento contou com a iniciativa da APVAR junto ao Legislativo e apoio do
SNA.

Concomitantemente, o Ministério Publico Federal do Rio Grande do Sul
ajuizou uma acao civil publica, ampliando os pedidos inicialmente formulados na
medida cautelar que originou a liminar impedindo a fusdo. Na peticdo, os
procuradores argliram que a fusdo atentava contra o principio constitucional da
livre concorréncia, das disposicOes da Lei 8.884 de 1994; era prejudicial aos
consumidores, pequenos acionistas, empregados e assistidos pela previdéncia

complementar vinculada a VARIG. O CADE deveria, antes de qualquer acéao de
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concentracdo, fundamentar o seu posicionamento, que seria submetido a anélise
do Judiciario e Ministério Publico, haja vista que a referida autarquia, de acordo
com a avaliacdo de organismo internacional de avaliagdo antitruste, apresentava
baixo grau de eficiéncia. Desta forma, somente por decisdo judicial € que o
processo de fusdo poderia ser concluido, se ndo fosse encontrada outra solucao
menos lesiva a ordem econémica. No pedido da acdo, os créditos da VARIG
perante o poder publico deveriam ser considerados na forma de encontro de
contas, em especial, os resultantes da cobranca de ICMS por parte dos estados
federados sobre a venda de passagens. A operacéao foi declarada inconstitucional
pelo STF em 2001.

Por meio de mais uma acéo civil publica, o Ministério Publico, instruido pela
APVAR, conseguiu aumentar o grau de obstaculos para que o Executivo Federal
promovesse a fusdo entre a VARIG e a TAM. As leis de concentracdo do poder
econbmico, a possibilidade de praticas de monopdlio e o provavel prejuizo ao
usuario forneceram os motivos para a Associagao instruir o MP. Desta forma, uma
estratégia de duplo efeito estava em curso. Por um lado, a acao restritiva do
Judiciario, por outro, as acdes de mobilizacdo que ganhavam visibilidade no plano
nacional por meio da midia. As duas praticas acabavam expondo e desgastando
0 Executivo Federal.

Em trinta de setembro, a terceira turma do Tribunal Federal Regional de
Porto Alegre confirmou decisdo de 26 de agosto, do desembargador Luiz Lugon,
impedindo qualquer ato de concentracdo econdmica entre a VARIG e a TAM até
que o CADE se manifestasse. Na semana, o presidente do BNDES, Carlos Lessa
declarou que qualquer aporte financeiro da instituicdo teria como contrapartida a
apresentacdo da situagdo financeira, patrimonial e operacional das duas
empresas. Até o momento, os dados da TAM ndo haviam sido expostos, tanto
que o percentual oficial da sua participacdo na nova companhia ainda ndo havia
sido definido. O Executivo Federal e o0 Banco Fator insistiam na fusdo, mas eram
incapazes de definir o tamanho da TAM no empreendimento, que informalmente
era cotada entre um quarto e 35 por cento.
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Com o objetivo de ampliar o escopo de insercédo das acdes empreendidas
pela APVAR e outras associacdes de tripulantes foi criada a sigla TGV,
representando os Trabalhadores do Grupo VARIG. No dia 23 de outubro, os
integrantes da nova agremiacédo, todos tripulantes e majoritariamente pilotos,
apresentaram na Assembléia Legislativa do Rio de Janeiro a Nova VARIG
Participacfes, empresa criada para representar os trabalhadores numa gestao
compartilhada da VARIG. A NV PAR seria capitalizada com os alegados débitos
trabalhistas e previdenciarios, num esquema semelhante ao anteriormente
proposto pelo PRA. No mesmo dia, o vice-presidente da VARIG, Luiz Martins,
questionou a legitimidade da TGV, em funcédo da sigla na verdade representar
uma parcela de pilotos, mecéanicos de v6o e comissarios de bordo do grupo
econdmico, enquanto o numero total de funcionarios era de quatorze mil. O uso
indevido da marca VARIG na nova empresa foi motivo de contestacao judicial por
parte da Fundacdo Ruben Berta. Em 26 de outubro, a Associacdo Brasileira de
Agentes de Viagem, ABAV, divulgou nota de repudio veemente em relagdo a
fusdo, na Feira das Américas no Riocentro, Rio de Janeiro.

Os impedimentos judiciais provocados pela APVAR e FRB; a mobilizacao
dos funcionarios da VARIG comandada pela Associacdo; o apoio do Legislativo
Federal e Estadual do Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro; a desconexao gradual
entre o discurso pro-fusdo e as acdes dos executivos da VARIG; os lucros
operacionais obtidos pelas duas companhias a partir do compartilhamento de
vOos iniciados em margo, bem como a exposi¢do excessiva do assunto na midia
foram inviabilizando a consecuc&o do processo de fusdo. Qualquer tentativa do
Executivo Federal em impor a criagdo de uma nova empresa aérea foi seguida de

grande contestacao e publicidade.

A TAM durante todo o processo ndo se manifestou. Acatou publicamente
as diretrizes do Executivo Federal. No inicio de 2003, Daniel Mandelli, em
comunicado interno, tranquilizou os funcionarios afirmando que a nova empresa
teria a participacdo da VARIG em apenas cinco por cento. A mensagem do entao
presidente indicava que as diretrizes administrativas da TAM é que seriam

utilizadas no novo empreendimento. Apesar das anunciadas demissfes, que nao
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ocorreriam apenas na VARIG, os funcionarios ndo se manifestaram. Todas as
passeatas e manifestacdes foram conduzidas exclusivamente pelos funcionarios
da VARIG. Nao houve conhecimento de divergéncias no nucleo diretivo da TAM

sobre 0 apoio ou néo a fuséo.

A crescente publicidade envolvendo questées como concentracdo de poder
econdmico, possibilidade de majoracdo nos precos das passagens; as
manifestacbes publicas, os processos judiciais e as gestdes dos grupos de
interesse junto a setores do Executivo Federal foram inviabilizando a encampacéao
da VARIG pela TAM. Neste cenario, as duas empresas foram paulatinamente se
distanciando, novamente apostando na operacéo individual. O Executivo Federal
foi interrompendo o conjunto de politicas publicas em prol da fusdo. A APVAR,
aeronautas e demais grupos de interesse haviam conseguido mobilizar os

recursos necessarios para inviabilizar a fuséo.

O ano de 2003 foi encerrado com o projeto definitivamente sepultado. A
VARIG, recuperada financeiramente em termos operacionais, mas ainda
detentora de dividas praticamente impagaveis enfrentaria novos desafios. Na
qualidade de concessao de servico publico, em dificuldades, ndo receberia apoio
estatal, ao contrario do setor elétrico, naval e ferroviario e da propria TAM.
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CONCLUSOES

Este trabalho analisou as acdes coletivas dos agentes no escopo da
escolha racional, a partir do arranjo institucional existente na VARIG, diante das
transformacdes no grau de empregabilidade e das relacdes de trabalho no
cenario da encampacédo da VARIG pela TAM. Verificou as politicas de negociacao
das agéncias envolvidas com o Executivo Federal e o grau de entendimento e
cooperacao entre elas. Discutiu a capacidade da Associagcdo em implementar
suas politicas reivindicativas sob a forma de ac6es de mobilizacdo por parte dos
aeronautas. Abordou o papel das entidades do poder publico que estiveram

envolvidas no processo e a sua contribuicdo no impedimento a fuséo.

Portanto, houve o interesse em avaliar como ocorreram as intermediacoes
entre 0s agentes e agéncias, na forma de estratégias e acdes que buscassem
impedir a fusdo entre a VARIG e a TAM; o grau de eficiéncia na promocdo das
politicas reivindicativas da Associacdo em acdes de mobilizacdo por parte os
aeronautas; a influéncia destas mobilizagcbes no impedimento do processo; a
eficiéncia dos arranjos neocorporativos na elaboracéo de politicas de negociacao
conjuntas e na superacdo de diferencas entre agéncias, bem como o papel dos
diversos 6rgdos publicos na teméatica em estudo. Os questionamentos acima
balizaram as analises efetuadas neste trabalho, possibilitando o entendimento dos

processos estudados.

Ao pesquisar a VARIG sob a perspectiva institucional histérica, foi
verificado que Otto Meyer e Ruben Berta, respectivamente fundador e primeiro
funcionario da Companhia, implementaram praticas, rotinas e procedimentos que

priorizavam a seguranca de vbo, condicdes de trabalho diferenciadas e a idéia
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segundo a qual os funcionarios seriam também donos da Companhia. Este
arranjo institucional, historicamente consolidado, foi possivel devido a dois
fatores. No primeiro, a crenca de Meyer na associagdo do sucesso de uma
empresa da aviagdo com a inexisténcia de acidentes. Desta forma, a partir de
1927, treinamento de pessoal especializado, manutencdo intensiva nas
aeronaves e cumprimento integral dos procedimentos aeronauticos passou a ser
o foco da atividade, principio este perpetuado até a atualidade, mesmo num
cenario de dificuldades financeiras. O segundo fator foi consequéncia da
transferéncia gradativa das acfes da Companhia para a recém criada Fundacao
dos Funcionarios da VARIG a partir de 1945. Este novo arranjo institucional
promoveu uma maior distribuicdo de beneficios aos funcionarios. Com o
condicionante estatutario de produzir para poder usufruir, Berta conseguiu
competir no mercado, oferecendo concomitantemente uma rede de protecao
social ndo encontrada em outras empresas. Paralelamente, difundiu de forma
errbnea a idéia segundo a qual os empregados eram também donos da VARIG,
conceito este replicado até os dias atuais pelos funcionarios, conjunto da
sociedade, autoridades do poder publico e até empresarios do setor. De acordo
com a legislacdo, as fundacdes ndo possuem proprietarios, destinando seu
patriménio para uma finalidade social. Com o Colégio Deliberante da Fundagéo os
funcionarios passaram a opinar e acompanhar os destinos da Empresa, sem, no
entanto, poder interferir diretamente. Em 1960, foi criada a primeira associa¢ao de
funcionérios, a APVAR, com a qual a Empresa sempre foi tolerante. Com o inicio
da crise financeira da VARIG, a partir da década de 1990, a Associacdo passou a
adotar um intenso regime de acompanhamento nas politicas de seguranca de v6o
da Companhia, contribuindo favoravelmente, juntamente com o0 arranjo

institucional preexistente, na manutencéo das condi¢des.

A TAM, por outro lado, foi se estabelecendo sob circunstancias diferentes.
O pequeno taxi aéreo, fundado em 1961, foi adquirido por Rolim Amaro em 1976.
No entanto, o piloto j& gerenciava o negocio desde 1971, periodo a partir do qual
as suas diretrizes passaram a ser implementadas. Na TAM de Rolim Amaro, a
prioridade absoluta sempre foi a exceléncia no servico de bordo e a satisfagéo do

passageiro. A partir da perspectiva do proprietario, que consolidava seus
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principios nas praticas administrativas da Empresa, treinamento, manutencao e
cumprimento dos regulamentos aeronauticos ndo tinham a mesma importancia
institucional verificada na VARIG. As condi¢bes de trabalho praticadas na TAM
também eram diferentes das existentes na VARIG, sendo consideradas pelos

funcionarios da segunda empresa como precarias.

Em 2003, diante da gravissima situacao financeira da VARIG e problemas
no caixa da TAM, o Executivo Federal decidiu criar um conglomerado com
preponderancia acionaria e controle administrativo da segunda sobre a primeira.
As perspectivas para os aeronautas da VARIG, caracterizadas pelo desemprego,
precarizacdo nas condi¢cdes de trabalho e provavel diluicdo nas politicas de
seguranca de voo, influenciaram o conjunto de funcionarios a buscar alternativas
que ndo contemplassem os objetivos do Executivo Federal. A idéia coletiva de
gue com a fusdo os agentes deixariam de ser proprietarios também influenciou, e
de forma decisiva, 0 processo. Existiam alternativas de capitalizagdo como o0s
créditos com os estados federados, transitados e julgados pelo STF sem
possibilidade de recurso em 2001, bem como acdo contra a Unido julgada
procedente no STJ, mas ainda com possibilidade de recurso, em idéntico
processo judicial indenizatdério ganho pela Transbrasil. Estes expedientes nao
tiveram receptividade junto ao Executivo Federal.

Diante da inflexibilidade do Poder Concedente em negociar alternativas, e
de um maior estrangulamento no fluxo de caixa da VARIG provocado por um rigor
mais contundente na cobranca de dividas por parte das estatais, a Associacao
elaborou um conjunto de politicas reivindicativas que foram integralmente
transformadas em a¢des de mobilizacdo por parte dos aeronautas. O histérico da
APVAR, marcado pela eficiéncia na conquista e na manutencéo das condi¢des de
trabalho dos pilotos e funcionarios da VARIG, contribuiu favoravelmente no
engajamento coletivo as politicas reivindicativas estruturadas pela Associacdo em
oposicdo a fusdo. Houve uma convergéncia de propdsitos entre a Agéncia e 0s
agentes, facilitando a resolucdo dos dilemas da acg&o coletiva, influenciando
positivamente no sucesso das acdes de mobilizacdo. Os agentes estavam

historicamente condicionados a pensarem na idéia de posse da VARIG, a
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priorizarem toda e qualquer idéia de legalidade, principalmente aquelas
relacionadas com a seguranca de vbo, possuirem condicbes de trabalho
diferenciadas, bem como estavam acostumados a vivenciar as rotinas
administrativas e desfrutar da tolerancia empresarial em relagdo ao movimento
associativo. Todos os fatores listados influenciaram diretamente na superacao
dos impasses existentes na formulacdo de acdes coletivas concertadas. Desta
forma, impedir a encampacéo da VARIG pela TAM, passou a ser o objetivo

comum dos agentes.

A percepcdo coletiva dos aeronautas da VARIG, pela existéncia de
discrepancias institucionais entre as duas companhias, foi de importancia
fundamental no engajamento coletivo dos agentes. A escolha racional dos
aeronautas, historicamente balizada pelo arranjo institucional encontrado na
VARIG, foi no sentido de manter as condi¢cfes vigentes, assumindo 0s custos das
acoes de mobilizacdo, tal como uma possivel retaliacdo da nova empresa em
caso de sucesso na fusdo. Os agentes, estrategicamente orientados pela utilidade
da acado, ndo quiseram se adequar a um novo modelo institucional. O conjunto de
normas e procedimentos existentes na VARIG, e a percepcédo coletiva daqgueles
encontrados na TAM, conferiram um cenario de previsibilidade nas opc¢oes
estratégicas que poderiam ser disponibilizadas pelos agentes em oposicdo a
fusao, influindo positivamente no ordenamento das acdes coletivas. A definicdo
das regras do jogo e a antecipacdo das estratégias dos jogadores contribuiram
favoravelmente na superacdo dos dilemas da acao coletiva. A diferenciacao de
beneficios conferidas aos funcionarios da VARIG impediu as desercbes ou a

opcao por praticas oportunistas de consumo sem participagao.

A estratégia utilizada pelo impedimento a fusdo, diante do conjunto de
informacdes disponiveis na época, foi considerada como a op¢do mais eficaz
entre as disponiveis pelos agentes, de forma que sem impasses nha resolucdo das
acOes coletivas, as acdes de mobilizagcdo foram bem sucedidas. Diante das
alternativas existentes para a capitalizacdo da VARIG, como os créditos judiciais
ou um empréstimo do BNDES, a exemplo do conseguido pela TAM, nao havia a

perspectiva de colapso da Empresa, tal qual se configurou em 2006. Seria
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impossivel precisar, em termos de informacdo para os agentes, as estratégias
que seriam delineadas pelo Executivo Federal em relacdo a VARIG. O governo
era uma novidade administrativa recém empossada. O mais racional foi acreditar,
baseado no histérico do Partido dos Trabalhadores e nos posicionamentos de
campanha, que o Executivo Federal iria patrocinar alguma politica publica que
ajudasse uma concessionaria de servico publico como a VARIG. A previsdo nas
consequéncias de a¢les coletivas por parte dos agentes, em periodo superior a

dois anos, € inexequivel, principalmente, diante de informac¢des ndo precisas e

crencas errbneas sobre politicas publicas.

As acdes de mobilizagdo dos aeronautas foram concentradas sob a forma
de passeatas, atos publicos, manifestacbes e a participagdo em audiéncias
publicas determinadas pelo Legislativo. Sob escrutinio da midia, estes
procedimentos ganharam visibilidade nacional, integrando o Executivo Federal a
um processo de negociacdo que debatesse alternativas a fusdo. VARIG,
Fundacao e Sindicato intensificaram um modelo propositivo de negociacdo com o
governo. Acessoriamente, conseguiram influir no processo, conseguindo retardar
a implementacdo das estratégias definidas pelo Executivo Federal.
Concomitantemente, a Associacdo procurou o Legislativo e instruiu o Ministério
Publico Federal sobre irregularidades que poderiam advir com a fusdo na forma
de monopdlio, em contradicdo com a legislacdo. Expressiva parcela de deputados
estaduais e federais, bem como senadores atuaram em defesa da néo
encampacdo da VARIG, participando das negociacbes com o governo. Os
governadores do Rio Grande do Sul e Rio do Janeiro também integraram o

processo.

As diversas agéncias opositoras do modelo de fuséo estreitaram relacdes e
concertaram estratégias. A Associacdo implementou suas politicas reivindicativas
com a anuéncia do Sindicato. A VARIG forneceu em diversas ocasifes parte da
logistica necessaria as acdes de mobilizacdo, como dispensa de funcionarios e
Onibus para os locais das passeatas. A Fundacao reafirmou o seu papel social,
procurando garantir o apoio junto aos funcionérios, de forma que contasse com a

ajuda destes na manutencado da sua participacado majoritaria no conjunto de acdes
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da VARIG. As divergéncias entre VARIG, Fundacédo e Sindicato para com a
Associacao foram temporariamente desconsideradas. O Executivo Estadual do
Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, bem como o Legislativo, atuaram com o
objetivo de impedir o desemprego nos seus estados e a perda de arrecadacao

decorrente da transferéncia da nova empresa para Sao Paulo.

O modelo de negociagao entre as agéncias foi baseado na cooperagao e
na participacdo de setores do poder publico. Nao houve uma entidade que
sobrepujasse as outras, impondo estratégias ou coordenando o processo. A
convergéncia de interesses se desenvolveu num cenario ndo competitivo,
promovendo um arranjo baseado na estabilidade entre as partes. Houve grupos
de interesse, nao tutelados pelo Executivo Federal, que estabeleceram relagtes
concertadas em relacdo a demandas econdmicas e sociais, influenciando na
formulacdo de politicas publicas. As agéncias mantiveram a autonomia individual,
passando por um processo de adaptacdo reciproca, em especial, aquelas que
mantinham relacdes contraditérias e até antagdnicas, como a APVAR e 0 SNA.

O processo de negociacdo entre as agéncias privilegiou uma solucao
politica para VARIG, ao invés de uma definicdo de mercado, que estaria mais
afinada com as pretensdes do Executivo Federal. Desta forma, nao foi
contemplado um resultado de melhor eficiéncia econémica, mas o acerto possivel
com as menores perdas para o0 conjunto das partes que viessem a ser
prejudicadas pela fusdo. O Executivo Federal ndo foi um parceiro neste pacto de
coalizdo, e sim o0 opositor ao processo. Negociou com as agéncias e acabou
recuando. A TAM né&o participou de nenhuma acéo contraria a fusdo. Seguiu
todas as diretrizes do Executivo Federal. Seus funcionarios nao participaram de
nenhuma manifestacdo. O posicionamento dos dirigentes da Empresa, contrarios

ou ndo a unido de ativos, ndo pode ser confirmada.

O processo de negociagao entre as agéncias transcorreu de acordo com 0s
pressupostos do corporativismo societario, de pouca expressdo na América
Latina, mas de uso corrente na Europa, em especial, na Alemanha e Holanda. Por

meio de relacdes neocorporativas as agéncias lograram atingir os objetivos



207

comuns, auxiliadas pelas acdes de mobilizacdo dos agentes, impedindo o
Executivo Federal de implementar um conjunto de politicas publicas, num cenério
onde o custo da imposicdo seria maior que o beneficio da incorporacdo da
VARIG.

O cenério da fusdo entre a VARIG e a TAM propicia o entendimento de
como as instituicdes podem contribuir na inducdo da cooperacgéo entre os agentes
por meio da compatibilidade entre o conjunto de regras e procedimentos e as
preferéncias individuais. De como os balizamentos, historicamente constituidos,
podem fornecer um conjunto de opc¢des para as acdes dos agentes, incumbidos
de agir racionalmente e de forma estratégica numa perspectiva utilitarista. A
coordenacao de crencas e preferéncias entre os agentes, balizados pelo arranjo
institucional existente, determinou a solucdo dos problemas existentes no
equacionamento das acdes coletivas. Uma relacdo de cooperacdo, ditada por
causas diferentes e objetivos comuns, orientou a relacdo entre as agéncias,
culminado com o impedimento na pretensao do Executivo Federal, em promover

a encampacao da VARIG pela TAM.

O cenério proporcionado pela tentativa de fusionar a VARIG com a TAM
proporcionou aprofundar o entendimento na relagdo entre agente e agéncia.
Especificamente, pdde-se verificar como uma instituicdo vai se constituindo ao
longo da histéria na formacéo de procedimentos formais e informais, bem como
na estruturacdo de crencas e preferéncias. E, a partir do arranjo institucional
dado, foi possivel analisar o conjunto de acfes coletivas dos agentes sob a
perspectiva da escolha racional. Apesar dos agentes ndo pautarem suas acles
pelo viés exclusivo da escolha racional, esta estratégia demonstrou ser
preponderante no ambiente das relacdes de trabalho, cujo entorno esta
diretamente associado com a nocdo de subsisténcia. Também foi possivel
verificar as estratégias de cooperacdo entre agéncias portadoras de arranjos
institucionais diferenciados, e, até concorrentes, mas inseridas num contexto de
consecucao de objetivo especifico. Os arranjos neocorporativos, estabelecidos

pelos grupos de interesse, forneceram elementos indispensaveis ha compreensao
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das formas de cooperacao entre agéncias que superassem o paradigma classico

do corporativismo autoritario.
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ANEXO - Questionério

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
INSTITUTO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGIA

ASSOCIACAO DOS PILOTOS DA VARIG

PROJETO: REPENSANDO A APVAR

Coordenacéo: Prof. Dr. José Vicente Tavares dos Santos (IFCH — UFRGS)
Pesquisadora: Profd. Zaira Maria Arretche (IFCH — UFRGS)

Assistente de Pesquisa: Paulo Villas-Bbéas (aluno na graduacao em Ciéncias Sociais -
UFRGS)

Contamos com a sua colaboracdo respondendo este questionario. Sabemos que ele é
muito extenso, e que em um primeiro momento pode parecer cansativo, mas quanto
maior for o ndmero de informagcbes que obtivermos de vocés, maior ser4d nossa
possibilidade de exatiddo em relagéo ao trabalho.

Muito obrigado!

1. Equipamento: ( )727 ( )737/200 ( )737/300/400/700 ( )DC10 ()767 ( )MD11l
2. Funcdo: ( ) Comandante ( )Co-piloto ( ) aposentado
3. Possui cargo administrativo? ( )sim ( )n&o

4. Em caso afirmativo, qual?

5. ldade:

6. Local de nascimento:

7. Local de moradia (cidade e bairro):
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8. Base:

9. Sexo: ( )masculino ( )feminino

10. Cor: ( )branca ( )negra ( )amarela ( )parda ( )indigena

11. Estado civil: ( )solteiro(a) sem companheira(o) ( ) solteiro(a) com companheira(o)
( )casado(a) ( )desquitado(a) ou divorciado(a)
(' )vitvo(a)

12. Em caso de desquitado(a) ou divorciado(a) ou vilvo(a), tem outra(o)companheira(o):
( )sim ( )nao

13. Vocé tem filhos? ( )sim ( )ndo

14. Em caso positivo, quantos e de que idades? Quantos residem
com vocé?

15. Sao dependentes economicamente? ( )sim ( )nédo

16. Quantos também estdo trabalhando na VARIG, ou em alguma empresa
vinculada?

17. Em que cargos?

18. Em caso de mais de um(a) parceira(o), quantos de cada uniao?

19. Em caso de mais de uma unido, paga penséo alimenticia? ( )sim ( )néo
20. Em caso positivo, quanto representa no seu salario bruto em percentual?

21. Qual a média do seu salario bruto ( em caso de pagamento de pensao alimenticia, considere o
valor que fica apos o desconto desta)?

22. Assinale abaixo os descontos que vocé possui atualmente em seu contra cheque:
() seguro de perda de carteira

() seguro de vida

() seguro de automéveis

() previdéncia privada — AERUS

() previdéncia privada — outra, especificar:
() mensalidade SNA
(

(

(

(

) empréstimo APVAR

) empréstimo AERUS

) empréstimo a bancos

) plano de saude. Caso afirmativo indicar o nimero de pessoas.

23. Vocé faz uso de empréstimos nas instituicdes as quais se encontra afiliado?
() freqientemente

() ocasionalmente

() raramente

() nunca

24. Qual seu nivel de instrugdo?
(' )2° Grau completo

(' )3° Grau incompleto

( )3° Grau completo



( )Pés-graduacao

25. Em caso de curso superior, qual?
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26. Em qual Universidade?

27. Em caso de pés-graduacéao, qual?

28. Em qual Universidade?

29. Qual o nivel de instrugdo dos seus pais?

30. Em caso de curso superior, qual? Pai:

Pai

()1° Grau incompleto
()1° Grau completo
()2° Grau incompleto
()2° Grau completo
()3° Grau incompleto
()3° Grau completo
()P6s-graduacéo

Mae

()1° Grau incompleto
()1° Grau completo
()2° Grau incompleto
()2° Grau completo
()3° Grau incompleto
()3° Grau completo
()P6s-graduacédo

Mae:

31. Em qual Universidade? Pai:

Mae:

32. Em caso de pés-graduacéao, qual? Pai:

Mae:

33. Em qual Universidade? Pai:

Mae:

34. Qual a atividade profissional de seus pais (em caso de falecido, a Ultima atividade ou a mais

importante) ?Pai:

Mae:

35. Qual foi sua primeira experiéncia profissional?

36. Quantas experiéncias profissionais na area da aviacao vocé teve antes de ingressar na

VARIG?

Quais?

37. Com que idade vocé ingressou na VARIG?

38. Quem custeou seu curso de aviagdo?

39. Quantas linguas vocé fala?

Quais?

40. Vocé fez algum curso de linguas em fungéo da profissdo? ( )sim ( )nao

Qual?

41. Quantos paises vocé conhecia antes de entrar na VARIG?

42. Quantos vocé conhece agora?

43. Vocé assiste TV? ( )sempre ( )devezemquando ( )raramente ( )nunca

44. Quais seus programas preferidos?




45,

46.

47.

48.

49,

50

NN AN AN AN AN S

51

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.
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Com que frequiéncia vocé Ié jornais ?

Que tipo de livros costuma ler ?

Vocé mora em: ( ) casa prOpria ( )apartamento proprio ( ) casa financiada ( )apartamento
financiado ( ) casa alugada ( )apartamento alugado

Quantos quartos tem sua residéncia? ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )outro, quantos?
Quantos imdveis vocé tem? Em que cidades?

. Margue quantos itens vocé tem de cada:

)televisao ( )videocassete

)aparelho DVD (' )méaquina de lavar roupa

)maquina de secar roupa ( )méaquina de lavar louca

)Jeletrodomésticos na cozinha ( )forno de microondas

)aparelhos de som ( )NET

)Jcomputador (' )internet

)linhas de telefone

. Quantos carros vocé possui? Ano(s):

Vocé tem alguma outra atividade remunerada paralela? ( )sim ( )nao

Em caso afirmativo, qual? Por qué?

Descreva sua rotina de trabalho durante um més.

Quais os problemas que sente em sua rotina?

Qual a sua opinido sobre as acomodag¢des nos
pernoites?

Qual o vbo que vocé menos gosta de fazer (tipo de chave e/ou local de pernoite)?
Por qué?

Qual o vdo que vocé mais gosta de fazer (tipo de chave e/ou local de
pernoite)?
Porqué?

Quais cursos vocé acha que deveriam ser oferecidos pela
Empresa?

Quais destes cursos deveriam ser
obrigatérios?

Qual o tipo de parceiro de trabalho que mais Ihe
incomoda?

Qual o que mais lhe agrada?

Qual a sua opiniao sobre as politicas de seguranca de voo mantidas pela VARIG (treinamento
em simulador/cumprimento do MEL/cumprimento da regulamentacdo/atuacdo do
GIPAR)?
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64. Qual a sua opiniao sobre os Servicos de Trafego Aéreo (Comando da Aeronautica)e a
administracéo dos
aeroportos(INFRAEROQO)?

65. Qual a sua opinido a respeito das politicas da VARIG sobre a valorizacao profissional e o
estimulo ao funcionario?

66. Vocé tem alguma doenca vinculada a sua rotina de trabalho ? ( )sim ( )n&o Caso afirmativo,
qual?

67. O que causa mais stress em sua rotina de trabalho?

68. Em média, quanto tempo vocé precisa para se recuperar ap0s cada programagao?

69. O que mais aprecia fazer nos momentos de folga?

70. Como vocé descreveria os valores do piloto da VARIG?

71. Vocé tem ou ja teve algum cargo na APVAR? ( )sim ( )néo
Qual?

72. Como é a sua atuacdo na APVAR?

)nunca aparece, nem telefona

)telefona de vez em quando para obter informacdes

)telefona de vez em quando para fazer sugestfes

)vai somente em algumas Assembléias, mesmo que esteja de folga
)procura ir a todas as Assembléias quando esta de folga

)aparece de vez em quando para saber o que esta acontecendo
)aparece seguidamente com criticas e sugestdes

) vai somente em algumas assembléias quando esté de folga.

AN AN AN AN AN A A

73. Indigque em ordem de importancia, a partir do nimero um, quais os aspectos que mais desmotivam a sua
ida a uma assembléia da APVAR :

() localizacéo das sede e sub-sedes
() falta de local para estacionamento apropriado
() assuntos tratados

() duragdo da assembléia
() forma de encaminhamento dos assuntos em pauta por parte da diretoria.
() outra, qual?

74. O que vocé acha que deveria mudar na
APVAR?

75. O que vocé acha que deveria mudar na VARIG?

76. Vocé sabe como funciona o sistema de decisdes na VARIG?

77. Vocé usufrui da maioria dos beneficios que a empresa oferece? ( )sim ( )nao

78. Qual sua opinido sobre eles?




79.

80.

81.

82.

83.

Quais sdo suas satisfagdes com a
profissdo?
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Quais sao suas frustracdes?

Como vocé imagina seu futuro profissional ?

Quais suas sugestdes para futuras pesquisas sobre o trabalho e a biografia dos pilotos da
VARIG?

Seus comentarios e observagfes adicionais (serdo muito importantes para pesquisa!) :




