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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a crise enfrentada pelo setor aéreo no Brasil. Neo-institucionalistas
como Meyer ¢ Rowam (1977) e DiMaggio e Powell (1983) apresentaram o ambiente
institucionalizado como fonte de explicacio deterministica para o comportamento
organizacional. Contrariamente ao argumento de que instituigdes permanecem intactas sem
esfor¢o, foi detectado um custo e um esfor¢o para manutencdo das instituigdes (HUGHES,
1936). Como conseqiiéncia, um trabalho institucional ¢ requerido (LAWRENCE,
SUDDABY, 2006) para gerenciar contradi¢des do ambiente institucional. No contexto do
setor aéreo brasileiro, mudangas recentes no setor publico e privado colocaram em crise a
logica institucional de todo o setor. Apesar do expressivo crescimento da demanda nos
ultimos seis anos (de 41,7 milhdes de passageiros por ano em 2000, para 57,6 milhdes em
20006), a falta de investimentos no setor, a concentracdo de companhias aéreas caracterizando
um duopdlio, as falhas de infra-estrutura, as acusacdes de corrupcdo contra os setores
especializados do governo, e, finalmente, as manifestacdes trabalhistas e greve dos
controladores de trafego aéreo ilustraram as dificuldades pelas quais o setor vem passando. A
luz da teoria institucional pretende-se compreender e caracterizar como se desenvolveu a crise
aérea no Brasil.

Palavras-chave: crise aérea, teoria institucional.



ABSTRACT

This work analyses Brazilian aviation crisis. Early neo-institutionalists (MEYER and
ROWAN, 1983; DIMAGGIO and POWELL, 1983) presented the institutionalized
environment as an over deterministically explanatory source of organizational behavior. In
spite of their strong influence, there is a cost and effort to keep them (HUGHES, 1936). It
requires institutional work (LAWRENCE, SUDDABY, 2005) in order to cope with
institutional clashes and malfunctioning. The Brazilian aviation industry is passing through a
remarkable crisis period. Despite an expressive demand growth in the last six years (coming
from 41.7 million passengers by year in 2000 to 57.6 million passengers by year in 2006), the
lack of investments, the strategies and issues of the private airline companies, the
infrastructure gaps, the corruption charges against governmental authorities, and finally the
upheaval among air traffic controllers illustrate the current unsettling disturbance that the
sector is facing. The proposal of this work is to shed light on these events using the
institutional theory described to verify the process that lead to a crisis.

Keywords: aviation crisis; institutional theory.
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1 INTRODUCAO

O setor da aviagdo no Brasil estd atravessando notorio periodo de crise. Apesar do
expressivo crescimento da demanda nos ultimos seis anos (de 41,7 milhdes de passageiros por
ano em 2000 para 59,9 milhdes em 2007), a falta de investimentos no setor, os movimentos
estratégicos das companhias aéreas, as falhas de infra-estrutura, as acusacdes de corrupcao
contra os setores especializados do governo, e, finalmente, as manifestagdes trabalhistas e
greve dos controladores de trafego aéreo ilustraram as dificuldades pelas quais o setor vem
passando. Dois recentes desastres aéreos trouxeram para o Pais (e para os clientes) a pior e
irreversivel conseqiiéncia: morte e inseguranca.

Uma das principais categorias profissionais do setor ¢ formada pelos 2.700
controladores de trafico aéreo (ATCO’s — Air Traffic Controller Officers); a maior parte
desses sob formacdo e controle militar. Greves, demonstra¢des de inseguranga por parte
desses profissionais, e solicitagdes publicas de melhores condi¢des de trabalho tém sido
retratadas pela midia local e internacional.

O setor privado atravessou grandes transformacdes. Entre 2005 e 2006, o Brasil
assistiu ao colapso da até entdo lider do setor, a Varig. Em 2007, duas companhias aéreas,
TAM e Gol, sdo responsaveis por 92% do mercado nacional. Tal duopdlio poderia explicar as
freqlientes situagdes de overbooking (venda de passagens além da disponibilidade de
assentos) e falta de informagdes transmitidas aos clientes em situagcdes de atrasos. Entre
novembro de 2006 e junho de 2007, 40% dos voos sofreram atraso, overbooking ou foram
cancelados, causando prejuizos para 19 milhdes de passageiros.

O setor da aviacdo €, acima de tudo, baseado em tecnologia e confianga. No Brasil, ¢
regulado diretamente pelo governo federal, por intermédio do Ministério da Defesa.

O proposito desta dissertagcdo, portanto, € analisar a crise vivenciada pelo setor aéreo
no Brasil e classificar esse momento como um ponto de ruptura da logica institucional. Tendo
como referéncia bibliografica os principais desenvolvimentos da teoria institucional e
informagdes obtidas por meio de pesquisa secundaria, serdo analisados 0s acontecimentos, as
convergéncias e as divergéncias entre as principais instituigdes, o que nos levara, a titulo de

conclusdo, a revelar os principais pontos de conflito da l6gica institucional.
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1.1 Problema de pesquisa

Como se desenvolveu a crise aérea no Brasil, a luz da teoria institucional?

Responder a essa pergunta pressupde entendimento e caracterizacdo do campo, dos
atores, e analise da seqiiéncia de eventos em um determinado periodo a luz da teoria

institucional.

1.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos deste trabalho:

a) delimitar o conceito e exemplo de campo, para o setor aéreo;

b) identificar os principais atores;

¢) analisar dados secundarios do periodo de dois anos (2006 e 2007) e identificar os
precursores da crise aérea brasileira;

d) analisar a correlagdo dessa crise com conceitos da teoria institucional.

1.3 Justificativa para a literatura ou pratica

A linha tedrica escolhida para andlise e interpretagdo das informagdes obtidas por
meio de pesquisa secundaria € a teoria institucional, com destaque aos desenvolvimentos de
Oliver (1992), e Scott (2001).

Como um dos principais objetivos deste estudo € caracterizar os pontos de consenso e
dissenso entre os principais atores, € o impacto desses posicionamentos na logica de todo o
setor, entendemos que a teoria institucional aliada a algumas técnicas apresentadas no
grounded theory oferecem bom arcabougo tedrico para suportar esta pesquisa.

Por se tratar de uma dissertacdo de mestrado, e pelo tema escolhido demandar uma
analise abrangente dos diferentes atores, em vez de focalizar uma instituicio ou um dos
pontos do conflito, as fontes utilizadas foram delimitadas em pesquisa secundaria. Mais do
que esgotar o conhecimento das publicagdes sobre a crise deflagrada, ou efetuar andlise de

discurso e posicionamento das diferentes midias, o objetivo €, a partir de um determinado



17

corte temporal em algumas publicacdes, praticar a metodologia de analise de dados com base
em alguns instrumentos apresentados pela grounded theory.

Adicionalmente, o tema crise no setor aéreo ¢ uma discussdo presente na conjuntura
nacional. Os acidentes aéreos e o periodo de analise proposto (2006-2007), bem como o nivel

macro de analise, destacam a relevancia do tema para o Pais.

1.4 Sintese em uma frase

O proposito deste trabalho ¢ analisar os acontecimentos referentes ao setor aéreo no
Brasil durante os anos de 2006 e 2007, pautando-se em dados secundarios, para identificar
campo, atores e situacoes relevantes que permitam apresentar como se desenvolveu a crise no

setor aéreo e revelar os principais pontos de conflito da logica institucional.
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2 PRINCIPAIS CONCEITOS DA TEORIA INSTITUCIONAL

2.1 Breve Introducao

Scott (2008, p. 8-9) destaca dois grandes autores que iniciaram, na Sociologia, a teoria
das instituicdes: Herbert Spencer em 1900 e Cooley, que em seus trabalhos entre 1902 e 1956
enfatizou a interdependéncia de individuos e institui¢des, caracterizando o individuo como
causa ¢ efeito da uma instituicao.

Scott também identifica a contribuicdo de Weber, por analisar como as chamadas
regras culturais influenciam a estrutura e o comportamento social — trazendo a questao de que
o individuo nao responde automaticamente a estimulos, mas interpreta primeiro esses
estimulos e escolhe sua resposta (SCOTT, 2008, p.13).

Apesar de identificar outros autores precursores relevantes, segundo o citado autor, a
maior parte dos primeiros trabalhos publicados sobre instituigdes possuia uma limitacdo em
comum — pouca aten¢ao dada as organizagdes (SCOTT, 2008, p. 17). Em sua visdo, dois
artigos podem ser considerados seminais na introdugdo da teoria neo-institucional — Meyer e
Rowan, 1977; e Zucker, 1977.

Retrocedendo alguns anos, Weber (1999), em Economia e Sociedade, destacou a
relevancia da burocracia para o avanco das civilizagdes. Esse autor a considerava a melhor
alternativa para garantia de eficiéncia em fun¢do da sua superioridade técnica. A escola
classica procurou exaustivamente explicar como as organizagdes poderiam obter a exceléncia
em sua gestdo, quais mecanismos e quais principios deveriam ser seguidos para assegurar a
maximizacao de recursos.

Apesar de também ter destacado a influéncia das regras culturais, o conceito de
burocracia repercutiu maior influéncia nos anos subseqiientes. March e Simon (1958)
criticaram muito as restricoes do modelo burocratico por relegar a um segundo plano as
pessoas como agentes influenciadores ndo homogéneos do modelo e trouxeram a tona a
incorporagdo da psicologia a linguagem da administragao.

Apresentaram a importancia do estimulo e do contexto no comportamento dos
individuos, transcendendo a influéncia das regras e procedimentos. Destacaram a relevancia
do ambiente externo como elemento ndo controlavel de geragao de estimulos. E reconheceram

a limitacdo da racionalidade do lider. Suas contribuigdes em muito revisaram os conceitos da
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escola classica, mas ndo sobrepujaram a existéncia das regras e procedimentos, remanescentes
da burocracia, e ainda presentes na atualidade organizacional.

A teoria neo-institucional inicialmente citada, em linha com essa visdo, propde
mudanca de foco em relagdo ao principal objetivo empresarial. A maximizagdo da eficiéncia
por meio da melhor utilizagdo dos recursos humanos e fisicos seria insuficiente para ilustrar
os desafios organizacionais. A obten¢do de recursos em si acontece em um ambiente nao
estruturado, em que o conceito de legitimidade pode ser um diferencial. E caracteriza
eficiéncia, inclusive, como mais um instrumento de legitimidade que um proposito a ser
alcancado, ou ainda, meio, € nao fim.

Meyer e Rowan enfatizaram o fato de as organizagdes serem mais complexas que
questdes técnicas, sujeitas ao crescimento de regras culturais e o impacto destas sobre as
mudangas organizacionais no ambiente institucionalizado (SCOTT, 2008, p. 43).

Zucker, por sua vez, destacou o poder das crengas cognitivas orientando
comportamentos. Em 1983, a influéncia de DiMaggio e Powel a respeito do macroambiente ¢
citada por Scott.

DiMaggio e Powel iniciam a apresentacdo da teoria neo-institucional partindo de
Weber e seus estudos sobre burocratizagdo e racionalizagdo. Segundo os autores, o0s
pressupostos basicos de sua teoria mudaram. “We argue that the causes of bureaucratization
and rationalization have changed” (DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 147).

Esses autores, assim como Meyer e Rowan (1977), admitem a predominancia da
forma de organizacdo burocratica, mas por razodes distintas as apresentadas por Weber, ou
enquanto conseqiiéncia de um processo de homogeneizacdo das organizagdes (ou
isomorfismo) e ndo conseqiiéncia exclusiva da busca por eficiéncia.

Outra alteracdo de foco trazida pelos autores ¢ o foco no isomorfismo institucional em
vez do competitivo, aumentando o campo de andlise e assumindo que as organizacdes nao
competem umas com as outras por clientes e recursos, mas também por poder politico, social,
legitimagdo social e adequagdo econdmica.

Scott e Meyer definiram que todas as organizagdes sofrem influéncias de forcas
técnicas e institucionais, umas mais que outras. E todos esses autores identificaram e
conceituaram o nivel de andlise dos processos institucionais — ¢ o denominaram de campo.
(SCOTT, 2008, p. 43-44).

Apesar da diversidade de publicagdes relevantes nessa area, é com base
principalmente nesses citados autores e nesses conceitos fundamentais que a presente

dissertacao se apoia.
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2.2 Conceitos Basicos: Campo Organizacional

Meyer e Rowan (1983) apresentam a institui¢do, neste caso organiza¢do empresarial
formal, como composta de organograma e programas ligados por metas explicitas e politicas,
inserida em um ambiente institucionalizado, formado por outras entidades além dos clientes
que exercem poder e influenciam decisdes de maneira nao formal e nem sempre explicita.
Incorporaram as empresas a necessidade de legitimagdo da organizacao junto a fontes

externas e internas de pressao e controle, objetivando o acesso a recursos.

Segundo DiMaggio (1983, p. 148), campo organizacional pode ser compreendido
como um conjunto de organiza¢des que constituem uma vida institucional — fornecedores,
consumidores, agéncias regulatorias e outras organiza¢des com produtos/servi¢os similares.

Essa definicdo nao sO engloba concorrentes, ou empresas de uma rede de
relacionamentos, mas também a totalidade de atores relevantes e deve ser definida com base
em investigacao empirica. Um campo s existe se definido institucionalmente.

Campo organizacional pode ser descrito como um conjunto de atores agrupados em
uma industria ou setor. (KIRSCHBAUM, 2006).

A boa definicdo de campo (este construto) ¢ vital para explicar influéncias entre
agentes, coordenacdo, competicdo interorganizacional, e fluxos de inovagdo, porque ela
envolve as fronteiras em que esses processos acontecem (DIMAGGIO, 1991, p. 267).

As fronteiras de um campo, conforme sao percebidas pelos seus integrantes,
influenciam a maneira pela qual as organizagoes selecionam modelos para emulagao, busca de
informac¢ao, comparagdes, recrutamento de pessoas (DIMAGGIO, 1991, p. 267).

Campo nao ¢ apenas um construto, tem também significado para os integrantes e
inclui organizacdes especializadas que regulam, organizam e representam papel importante no
campo em si. Negligenciar o processo de estrutura¢ao do campo € negligenciar a existéncia do
conflito no campo em si (DIMAGGIO, 1991, p. 268).

Seguindo o dito por DiMaggio, Misoczky (2003, p. 19) refor¢a a importancia de se
compreender o processo de institucionalizacao para se compreender o campo. Esse processo,
segundo esta citada autora, acontece em quatro partes:

e aumento na interagao das organizagoes;
e emergencia de estruturas interorganizacionais de dominagao e padrdes de coalizagao

claramente definidos;
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e aumento na carga de informagao; e
e desenvolvimento de mutua atencdo entre os participantes.
“A questdo do limite do campo é dificil, simplesmente porque ele é sempre objeto de
disputa no préprio campo” (MISOCZKY, 2003). Essas disputas podem dar espago a

transformag¢ao, mas também pode acontecer acumulacao ou conservagao de poder.

O conceito de campo organizacional, assim como outros na teoria institucional,
encontra-se ainda em evolugao (SCOTT, 2008, p. 181). Ele abarca um grupo de organizacdes
distintas atuando em um mesmo dominio, vai além da organizacdo em si e incorpora
parceiros, clientes, competidores, intermediarios, orgaos reguladores (o chamado conjunto
organizacional) e o reconhecimento de que organizagdes estdo atentas e influenciadas por
outras parecidas e que competem pelos mesmos recursos.

Componentes-chave de um campo organizacional, segundo Scott:

a) sistema relacional que conecta organizag¢des entre si. Explora sistema de decisao
existente (centralizado ou fragmentado), tipos de controle, sistema de governanga
(idem, p. 185);

b) sistema cultural-cognitivo, envolvendo praticas e simbolos, esquema cultural (idem, p.
186/7); e

¢) arquétipos organizacionais, no sentido de caracterizar a forma como que um esquema
interpretativo ou conceitual esta infusionado com a estrutura organizacional / sistemas

operativos vigentes (idem, p. 188).

2.3 Conceitos Basicos: Agencia e Niveis de Analise

Os primeiros pesquisadores sobre teoria neo-institucional, Meyer e Rowan (1977),
DiMaggio e Powell (1983), Meyer e Scott (1983b) tendiam a enfatizar a forma como os
mecanismos institucionais restringiam as estruturas e atividades organizacionais.

Entretanto, desenvolvimentos recentes desses mesmos autores enfatizam a forma com
que ambos, organizagdo e individuos inovam, atuam estrategicamente e contribuem para
mudanca institucional (SCOTT, 2008, p. 77).

A teoria da estruturagao, apresentada por Scott, vé atores criando e seguindo regras e

utilizando recursos disponiveis na trajetoria de produgao ou reproducao de estruturas sociais.
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Atores sdo vistos como reflexivos, capazes de compreender e considerar os resultados
de suas acoes ou das agoes de outros.

J& agéncia se refere a capacidade do ator de exercer um efeito sobre o0 mundo social —
alterando regras, lacos relacionais, distribuicdo de recursos. A presenga de agéncia presume a
nao-determinacdao das acdes voluntérias, capazes sim de intervir no mundo ou refrear uma

intervengao, com efeito de influenciar um processo especifico ou um estado de relagoes.

Entre o contexto e uma resposta a esse contexto estd o ator, interpretando fatos. A
agéncia reside no processo interpretativo em que as agdes sdo imaginadas, avaliadas e

conduzidas pelos atores de forma relacional conforme as situagoes.

Os estudos de teoria institucional também variam conforme o nivel de analise
conduzido. Nivel de analise, nesse sentido, identifica se o pesquisador estd focando o
fenomeno de forma micro ou macro, em termos de espaco, tempo, ou numero de pessoas
afetadas.

Scott identifica seis categorias: sistema mundial, sociedade, campo organizacional,
populagdo organizacional, organizacao, subsistema organizacional. Como conceito de campo,
usa definicdo de DiMaggio e Powell. Em um desses niveis ¢ que a instituicdo possui

capacidade de operar.

2.4 Conceitos Basicos — Instituicoes

“Institutions are comprised of regulative, normative and cultural-cognitive elements

that, together with associated activities and resources, provide stability and meaning to social

life” (SCOTT, 2008 p. 48).

Com isso, Scott quer dizer que instituicdes sao multifacetadas, estruturas sociais
duraveis feitas de elementos simbolicos, atividades sociais e recursos materiais € humanos.
Também diz que elas sdo relativamente resistentes a mudangas.

Segundo o citado autor, muitos estudos enfatizaram a influéncia das institui¢des em
controlar e influenciar comportamento. Entretanto, ele reconhece que ¢ essencial reconhecer

que instituigdes também agregam poder a atividades e a atores. Em sua visdo, instituigdes
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provéem diretrizes e recursos para a acdo ser tomada a0 mesmo tempo em que constrange,

reprime agoes.

Scott apresenta trés pilares de uma institui¢do que podem ser Titeis a esta pesquisa:

a) pilar regulativo: asssociado com processos regulatorios explicitos, tais como leis,
normas, san¢des. Possui mecanismo coercitivo; a base de sua legitimidade ¢ a
legalidade sancionada;

b) pilar normativo: associado a valores (conceitos e crencgas) e normas sociais (habitos e
expectativas de como as coisas deveriam acontecer). O mecanismo € normativo, esta
associado a certificagdes e acreditacdes, e a base de legitimidade ¢ a moralidade
existente;

c) pilar cultural-cognitivo: elementos e conceitos compartilhados que existem na
realidade social e pelos quais os sentidos sdo atribuidos. Reconhece que o processo
interpretativo interno de cada pessoa / ator ¢ modelado pelas estruturas e frames
externos. O mecanismo ¢ o mimético, baseado em crengas comuns, isomorfismo. A

base da legitimidade ¢ a aceitacdo culturalmente reconhecida.

Organizacdes precisam mais do que recursos materiais e informagdes técnicas para
sobreviver em seu ambiente social. Elas também precisam de aceitagdo e credibilidade. Ou,
em outras palavras, legitimidade.

Nesse sentido, legitimidade torna-se um valor simboélico, que precisa ser visivel e
reconhecida por pessoas e entidades externas a organiza¢do. Mais uma vez temos o reforco do

inicio da teoria neo-institucional.

2.5 Ambiente Institucional e Legitimidade

Como pano de fundo para a compreensdo de ambiente institucionalizado e a
importancia da legitimidade em tais ambientes, um resgate de dois importantes autores na

conceituagao desses termos se faz necessario.

Luckmann e Berger (2006) afirmam que, para explicar o homem, ¢ necessario
entender o contexto no qual esse homem foi nascido e criado, e entender a ordem social

estabelecida. E um primeiro ensaio para explicar a origem de ambientes institucionalizados.
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Dando seqiiéncia ao seu livro, questionam — e explicam, a luz da sociologia, como se

estabelece (ou institucionaliza) a ordem social.

Pensando em uma sociedade civil, uma agdo individual, que se repete, ¢ tipificada
socialmente somente a partir da observacdo de outras pessoas e, principalmente, ao se mostrar
importante para esses individuos em uma situagdo comum. Com o passar do tempo e com 0
transmitir desses habitos a novas geracdes, tais padrdes adquirem historicidade e, por

conseqliéncia, objetividade, o que significa se transformar em institui¢oes agora cristalizadas.

“Em outras palavras, experimentam-se as instituicdes como se possuissem realidade
propria, realidade com a qual os individuos se defrontam na condicdo de fato exterior e
coercitivo” (LUCKMANN; BERGER, 2006). Importante notar que a institucionalizacdo de
uma acdo individual (ou, por analogia, de uma pratica empresarial) se faz a partir da
repeti¢ao, observacao por outros e percepcao de beneficio. A cristalizagdo, portanto, da acao

enquanto institui¢ao traz consigo a idéia de beneficio garantido e aceitagdo coletiva.

Contrariar tal senso comum implicaria o esfor¢o de cristalizar instituigdes distintas,
provar beneficios superiores e contar com aceitagdo do coletivo. Parece entdo compreensivel
que a relagdo esforco empreendido e beneficio potencial de uma abordagem isomorfica seja
melhor, no curto prazo, que uma diferencia¢ao abrupta. Nessa base conceitual, o isomorfismo

¢ apresentado como mecanismo de busca de legitimidade.

Legitimidade ¢ um conceito central de um vasto aparato tedrico que endereca forgas
normativas e cognitivas que limitam, fortalece e até mesmo molda os atores organizacionais.
Ela ¢ construida socialmente e reflete a congruéncia entre comportamentos de uma entidade

“legitimada” e um determinado grupo social (SUCHMAN, 1995).

E a percepcio generalizada de um determinado grupo social de que determinada
organizagdo atua de forma apropriada, conforme o sistema de normas, valores, crengas e
defini¢des deste grupo. Segundo ainda o citado autor, organizagdes buscam legitimidade por

varias razoes, destacando a busca de credibilidade, aceitagdo e acesso a recursos.

Suchman amplia o conceito de legitimidade em seu artigo, explorando os diversos
tipos de legitimidade e suas implicacdes. Mas uma contribuicdo importante de Luckmann e
Berger, ainda que anteriores a Suchman, ¢ a proposicao de que mesmo o mundo institucional

3

exige legitimacdo. Ou seja, as “verdades” precisam ser reafirmadas de tempos em tempos. E



25

nesse contexto que se inserem simbolos e rituais — eles estdo relacionados a transmissdo de
significados implicando procedimentos de controle e legitimagdo. Dessa forma, o sentido de

simbolos e rituais utilizados na teoria neo-institucional encontra aqui seu alicerce.

2.6 Introducio do Conceito de Legitimidade na Teoria das Instituicoes

Meyer e Rowan (1983) apresentam a institui¢do, neste caso organiza¢do empresarial
formal, como composta de organograma e programas ligados por metas explicitas e politicas,
inserida em um ambiente institucionalizado, formado por outras entidades além dos clientes

que exercem poder e influenciam decisdes de maneira ndo formal e nem sempre explicita.

Incorporaram as empresas a necessidade de aceitacdo (ou legitimidade) da organizagdo
por fontes externas e internas de pressdo e controle, objetivando o acesso a recursos. Essa
aceitagdo esta relacionada a costumes e normas aceitas coletivamente, que podem influenciar
a adocdo de determinadas estruturas e procedimentos por parte das empresas que nao

necessariamente representem a alternativa que promova maior eficiéncia.

Tal decisdo ¢ tomada com base na analise entre a desejada legitimidade por entidades
externas e as exigéncias técnicas internas. Segundo os autores, escolhas que privilegiam

legitimidade podem se sobrepor as que privilegiam eficiéncia.

Essa situacdo pode levar a uma separagdo entre discurso e pratica, uma vez que as
estratégias escolhidas e as decisdes empreendidas sdo influenciadas por uma inércia
ambiental, no que concerne a conformidade as regras, as normas e as crengas

institucionalizadas.

Conflitos com critérios de eficiéncia podem gerar distanciamento entre a estrutura
formal e as praticas realmente adotadas. A esse fendmeno os autores denominaram
decoupling e, em sua pesquisa, comprovaram que organizacdes que incorporam mitos
institucionalizados sdo mais legitimadas, bem-sucedidas, e com probabilidade maior de
sobrevivéncia. “To maintain ceremonial conformity, organizations that reflect institutional
rules tend to buffer their formal structures from the uncertainties of technical activities by
becoming loosely coupled, building gaps between their formal structures and actual work

activities.”
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Em sua versdo da teoria neo-institucional, DiMaggio e Powell (1983) também
admitem um processo de homogeneizagdo das organizagdes (ou isomorfismo) em busca de
legitimidade. Destacam o isomorfismo institucional em vez do competitivo, o que implica
assumir que a organiza¢cdo ndo compete com outras somente por clientes e recursos, mas

também por poder politico, social, legitimacao social e adequacido econdmica.

Esses autores, ampliam os pressupostos de andlise das organizagdes, com a
incorporagdo do poder, legitimidade, influéncia, interagdo e isomorfismo. Organizam e
apresentam como pilares centrais trés mecanismos de isomorfismo — o coercitivo, 0 mimético

€ 0 normativo:

a) isomorfismo coercitivo: resulta das pressdes formais e informais exercidas por
entidades que possuem influéncia formal ou legislativa no ambiente empresarial.
Exemplos: governo, sindicatos, agéncias regulatorias. Subsididrias sofrem influéncia
coercitiva de suas matrizes;

b) isomorfismo mimético: decorrente de incertezas. Quando tecnologias sdao mal
compreendidas, metas ndo estdo claras e/ou o proprio ambiente se mostra instavel, as
organizagdes podem buscar referéncias em outras organizacdes, baseando suas
decisdes e experiéncias nas decisdes e experiéncias de outras;

c) isomorfismo normativo: deriva da profissionalizacdo. As profissdes pressupdoem o
cumprimento de um papel em partes predeterminado (BERGER E LUCKMANN,
2003) e os profissionais estdo sujeitos as mesmas pressoes coercitivas € miméticas que
as organizacoes. Nesse caso, o isomorfismo pode vir da formagao profissional em si,
uma vez que sua legitimidade ¢ pautada em um processo padronizado de formacao das
universidades, ou vir das redes de relacionamento dos profissionais entre empresas. Os

processos seletivos das empresas podem ser potencializadores de isomorfismo.

2.7 Limitacdes da Teoria Neo-Institucional

A visdo de que forgas coercitivas, normativas e miméticas moldam o presente € o
futuro das empresas traz consigo um determinismo que diminui a relevancia do papel dos
administradores, além de ter deficiéncias em explicar a mudancga e inovagao. Scott (2001), em
seu livro Institutions and Organizations , listou as principais criticas apontadas:

a) falta de atencdo a conflitos de interesses e poder;
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b) uso sistemdtico dos argumentos institucionais negando ou diminuindo o papel dos
atores humanos;

c) falta de énfase na organizagdo defendendo proativamente seus interesses;

d) foco muito grande na influéncia dos mitos em detrimento dos fatos;

e) negligéncia das estruturas sociais, em particular a capacidade individual e coletiva de

agir e buscar objetivos independentes.

2.8 Avancos Importantes sobre a Teoria Neo-Institucional

O artigo de Oliver (1991) contribui com o avango da teoria neo-institucional para a
teoria das instituicoes. Essa transicdo merece destaque, pois mostra o avango e a construcao

de uma teoria mais completa e madura.

Em “Institutionalism ‘Old’ and ‘New’”, Selznick (1996), por meio da releitura de suas
proprias publicagdes, compara o antigo € o novo institucionalismo. O precursor do “antigo”
institucionalismo, suplantado pelo neo-institucionalismo resumidamente apresentado nesse

artigo, Selznick discorre sobre uma complementaridade mais forte desses conceitos.

O citado autor reconhece as incorporagdes conceituais trazidas, como a maior
relevancia da legitimidade, o mimetismo como resposta as incertezas, ainda que denotando

um comportamento mais impulsivo que racionalizado, e o fendmeno do decoupling.

Mas sente falta da consideracdo por parte dos pesquisadores da busca da eficiéncia
pelas organizagdes, da influéncia da cultura e aspiracdes da organizacdao e do agente, temas
antes incorporados em sua teoria. Critica, sobretudo, a falta de integracdo entre o antigo e o
novo — ou a énfase no sentido de que a dissocia¢do dos modelos pelos pesquisadores ¢ maior

que na integragao.

Hirsch e Lounsbury em “Ending the Family Quarrel” (1997) mostram a integracao
existente entre o antigo € o novo institucionalismo, ou entre a ag¢do e estrutura, enderecando

as criticas e conciliando os conceitos.

(...) the action perspective of theorists focusing on dynamics, change, social
construction, and values is described as the ‘old’ institutional theory. In

contradistinction, the more structuralist school’s emphasis on statics, outcomes,
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cognition, and the dominance and continuity of the environment is defined as the new

institutionalism (HIRSCH; LOUNSBURY, 1997)

O “antigo” institucionalismo, segundo esses autores, incorpora a existéncia e
influéncia de valores e normas organizacionais na capacidade (e possibilidade) de a empresa
se adaptar ao ambiente e uso ativo de negociagdes na busca de recursos e legitimidade, o que
inclui redes sociais, relagcdes e negociagdes politicas entre individuos e organizacdes. Ha o
destaque das acdes informais, do uso da influéncia, coalizdes, a¢des individuais na

comunidade local, celebrando a singularidade da organizacao local.

Singularidade ¢ justamente o que ¢ questionado pelo neo-institucionalismo, que se
inicia perguntando por que as organizacgdes sdo tdo semelhantes (DIMAGGIO e POWELL,
1987).

Hirsch e Lounsbury propdem a criagdo de ponte entre os dois modelos. A primeira
delas estd relacionada com conexdo de acao e estrutura. A segunda entre scripts cognitivos
socializados e normas e valores individualizados. A terceira entre a analise macro (setor) e a
analise micro (empresa e pessoas) na explicacdo das mudangas. Finalmente, a compreensao

de que institucionalizagdo em si possui graus distintos de aceitagao.

Scott (2001) incorpora a teoria das instituigdes o conceito de agéncia e a relagdo dos
atores com as institui¢oes. Como agéncia, devemos compreender que, ainda que a agao social
seja condicionada pelo contexto temporal, ela traz consigo um elemento dindmico intrinseco
que assegura seu ndo determinismo. Ou seja, ndo ¢ atuagdo sob liberdade total, mas também
nao € resignacao as pressdes institucionais. Ja o segundo conceito refere-se a compreensao de
que a agéncia e os atores (pessoas), assim como recebem pressdes das instituicdes, também

exercem pressoes, existindo, portanto, influéncia mutua.

2.9 Mudanc¢ca em Ambientes Institucionais

Vasconcelos (2004, p. 162) apresentou trés grandes abordagens sobre a natureza dos
ambientes organizacionais:
a) ambientes objetivos — onde as organizacgdes se inserem em ambientes organizacionais

que possuem vida propria;
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b) ambientes percebidos — os ambientes externos ainda possuem vida propria e sdo
tratados como elemento externo, mas que podem ser percebidos, ou interpretados; e
c) ambientes socialmente construidos — abordagem construtivista que defende que

ambiente e organizagdes sdo criadas conjuntamente e inter-dependentes.

Utilizando essa explicacdo de Vasconcelos como ponte, a visdo de ambiente
socialmente construido — ou enacted — abre espago para estudo do tema mudangas dentro da
teoria institucional.

Scott (2008, p.195) aponta que historicamente mudangas sempre se puseram como
uma incdgnita para estudiosos do institucionalismo, uma vez que a maior parte desses vé
instituigdes como fonte de ordem e estabilidade.

Oliver (1991) estuda e propde como as organizacdes podem possuir diferentes
respostas estratégicas as pressoes ambientais, reafirmando o conceito de agéncia e ator, em
consonancia com o0s conceitos neo-institucionais, comparando esta com a teoria da

dependéncia dos recursos.

Segundo a citada autora, ambas as escolas reconhecem o contexto organizacional
como coletivo, interconectado, exercedor de pressdo e influenciador da sobrevivéncia das

empresas, mas respondem de maneira diferente a essas influéncias.

As seguintes possibilidades de comportamentos a serem adotados pelas organizagdes

diante das questdes institucionais sdo propostas por Oliver (1991):

d) concordar — habito, imitagdo ou complacéncia;

e) comprometer-se ou conceder — equilibrio de expectativas e interesses, pacificagao de
conflitos ou barganha;

f) evitar — ocultagdo ou disfarce de ndo-conformidades, fuga das pressoes externas pela
alteracdo de objetivos que as neutralizem ou protecdo de sua estrutura de exposi¢des
que demonstrem as ndo-conformidades. Essa alternativa ndo representa tentativas
intencionais de mudar os padrdes institucionais ou eliminar suas dificuldades para
implementé-lo, mas sim se concentra em encontrar mecanismos de ndo cumpri-los
sem sofrer as conseqiiéncias dessa “desobediéncia” ou perder legitimidade;

g) desafiar — rejeitar, questionar ou atacar as fontes de pressao institucional;

h) manipular — cooptar constituintes do padrdo institucional, influenciar valores e

critérios que definem o padrdo ou controlar os constituintes e os processos de
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formagdo dos padrdes. Esse ponto também propde resisténcia a padrdes institucionais
estabelecidos, apresentando a organizagdo como um agente participante da definicao
dos padrdes institucionais em um nivel ainda mais profundo, reconhecendo a
possibilidade de que ela influencie os pressupostos sobre os quais os padrdes

institucionais serdo estabelecidos.

E fundamental destacar que a escolha por um ou outro comportamento é apresentada
como uma decisdo consciente e estratégica da organizac¢do, considerando seus interesses
proprios, o contexto geral da situagdo em questdo e também os riscos € as oportunidades
representados pela ado¢ao de tal comportamento, o que, dentre outras coisas, aumenta a

importancia das fungdes gerenciais estratégicas.

A conclusdo ¢ que, apesar das diferencas, ambas as escolas afirmam que a liberdade de
escolha existe e € possivel, o que varia entre elas sdo diferentes gradagdes de resisténcia e

comportamento ativo na resposta a essas influéncias.

Diante disso Oliver (1991) apresenta uma revisdo do conteudo neo-institucional,
incorporando essa variabilidade de respostas estratégicas distintas. Seu artigo apresenta a
existéncia nao de determinismo, mas sim de escolhas conscientes, libertando as empresas de

serem reféns das instituicdes, mesmo sob o arcabougo conceitual institucional.

2.10 Esforco de Manutencio e Esforco de Mudanca

Neo-institucionalistas como Meyer e Rowam (1977) e DiMaggio ¢ Powell (1983)
apresentaram o ambiente institucionalizado como fonte de explicacdo deterministica para o
comportamento organizacional.

Para aprofundar e testar essa teoria, alguns pesquisadores consideraram como a falta
de alinhamento institucional poderia influenciar mudancas (THORNTON; OCASIO, 1999;
SCOTT, 2008).

Contrariamente ao argumento de que instituigdes permanecem intactas sem esforgo,
foi detectado um custo e um esfor¢o para manutencao das instituicdes (HUGHES, 1936). Ha
um trabalho institucional com entidades externas (LAWRENCE, SUDDABY, 2006) para

gerenciar contradi¢cdes do ambiente institucional.
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Uma vez que organizagdes ou individuos notam que as estruturas institucionais
existentes nao respondem as suas necessidades, haveria uma predisposi¢ao para se alterarem
essas estruturas (BERGER, LUCKMANN, 1966; OLIVER, 1992).

Como conseqiiéncia, ¢ esperado que um sistema social se auto-adapte para lidar com
as diferentes pressoes dos diferentes niveis (macro, meso, micro).

Os primeiros pesquisadores da teoria neo-institucional focaram seus esforgos
demonstrando como organizagdes lidavam com estruturas institucionais contraditorias.

Uncoupling, decoupling e outros fendmenos simbodlicos de gestdo mostram o grau de
relativa autonomia dos atores em suas estruturas. Entretanto, assim como Perrow alertou
(1986), oportunidades especificas podem se refletir em mudancas sociais abrangentes.

A pesquisa institucional mais recente mudou o foco de atencdo, voltando-o para a
sociedade (FRIEDLAND, ALFORD, 1991), buscando internalizar para o desenho da pesquisa
a dinamica do campo organizacional e suas relagdes com as forgas sociais. Como resultado,
um conjunto de estudos foi desenvolvido na tultima década visando a conectar diferentes
niveis de analise.

Por exemplo, Thornton, Jones e Kury (2005) exploraram como a mudanga na logica
institucional ¢ acompanhada por mudancas de poder entre grupos sociais. A oscilagdao
apresentada entre arquitetos e engenheiros em um estudo sobre o setor publico de construgao

mostra como a logica institucional segue padrdes ciclicos.

2.11 Construcao Social da Realidade

Institutions do not emerge in a vacuum, they always challenge, borrow from,
and, to varying degrees, displace prior institutions. The difference lies
largely in the investigator’s focus. If attention is directed primarily to the
processes and conditions giving rise to new rules, understandings, and
associated practices, then we have a study of institutional creation. (...)
However, if the analyst examines how an existing set of beliefs, norms, and
practices comes under attack, undergoes delegitimation, or falls into disuse,
to be replaced by new rules, forms, and scripts, we have a study of
institutional change (SCOTT, 2008, p. 94).

Scott agrupou conceitos que analisam a origem das institui¢des, quais sejam:

a) abordagem naturalistica, que percebe institucionalizacdo como um processo indireto
e natural; e

b) abordagem baseada no agente, onde a institucionalizacdo ¢ conseqiiéncia da atuagdo

do ator.
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Nessa segunda abordagem, merece destaque o papel do governo e das profissdes. O
primeiro em fun¢do do poder normativo, regulatério e coercitivo que possui sobre os outros
atores ¢ no campo. As profissdes (ou associagdes), como criadores de frameworks
institucionais, a medida que os profissionais de um campo criam conceitos compartilhados em
uma esfera cognitiva e culturalmente aceita, sejam esses normativos ou regulatorios (SCOTT,
2008, p. 100).

Beardsley, Bugrov e Enriquez (2005, p. 94) também discursam sobre a influéncia da
regulamentac¢do para organizagoes (e, por conseqiiéncia, institui¢des) e ressaltam que a analise
e tratativa dessas regulamentacdes sdo delegadas a especialistas. Essa abordagem concentra
em alguns uma analise que deveria ser mais holistica (segundo os autores), além de fortalecer

a categoria de algumas profissdes.

2.12 Institucionalizacao

Scott (2008) apresenta trés abordagens para a institucionaliza¢do, baseadas em:
a) retorno maior, ou positivo;
b) aumento dos compromissos; €

c) objetificagdo.

A primeira considera institucionalizagdo como um processo dependente de sua propria
trajetoria. Envolve custo de mudanga, efeitos de aprendizado, adaptabilidade as expectativas.
Como ponto negativo, cria ineficiéncia, lock-in. Instituigdes imperfeitas sobrevivem em
ambientes muito fragmentados.

O segundo enfatiza o pilar normativo, a infusdo e difusdo de valores. Vai além da
estruturagao formal.

O terceiro esta baseado na teoria de Berger e Luckmann (1967) e se apoia no pilar
cultural-cognitivo, e no processo de transmissdo para outros. Crengas objetivadas se tornam
envolvidas em rotinas, formas e documentos.

A difusdo de uma forma institucional, seja temporal, seja espacial, tem triplo
significado:

a) indicador de fortalecimento da estrutura institucional;

b) aadogdo da pratica por outros mostra os efeitos institucionais;
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¢) instancia de mudanga institucional, ainda que convergente, pois ¢ a ado¢do de uma

pratica.

Ainda segundo Scott (2008, p. 159), os sistemas institucionais ndo sao
necessariamente coerentes e unificados — eles podem ser complexos e inconsistentes.

Adicionalmente, ainda que as organizacdes diferentes sejam pertencentes a um
mesmo campo institucional, a reacdo delas diante desse contexto ndo necessariamente ¢ a
mesma.

Outra forma de explicar a institucionalizacdo também apresentada por Scott ¢ a do
lado da demanda e lado do fornecedor.

Citando Mark Suchman (1995a), Scott apontou o conceito como o desenvolvimento,
reconhecimento, ¢ nomeagdo de um problema recorrente para o qual nenhuma instituicao
anteriormente existente conseguiu prover um conjunto satisfatorio de respostas.

Esse seria um processo cognitivo de atribui¢do coletiva de sentido. Uma analogia
poderia ser aplicada a crise aérea. Esse seria o lado da demanda.

O lado do fornecedor seria explicado por certos tipos de atores (ciéncia e profissdo)
que tem o papel institucionalizado de promover novas regras, frames, modelos, rotinas.

Como exemplo concreto, DiMaggio (1991, p. 268) apresenta que a difusdo nacional de
museus de arte foi acompanhada pela emergéncia de organizagdes influenciadoras e a
construcdo de consenso sobre diversos aspectos sobre a forma e fungdo de um museu. Ele
destaca trés aspectos:

a) a falta de consenso sobre o modelo de difusao de museus;
b) o preco de aceitagdo do modelo passou pelo questionamento do modelo vigente;
¢) os profissionais envolvidos no debate no campo (especialistas, professores) tiveram

papel mais relevante que os profissionais dos museus em si.

O autor ilustrou, ainda, cinco dimensdes-chave para profissionalizagdo:

d) profissionalizag¢do: producdo de experts treinados em universidades;

e) criagdo de um campo de conhecimento;

f) organizagdo de associacdes profissionais;

g) consolida¢do de uma elite profissional: informal networking que dominava o campo
dos museus de arte, a criagdo de conselhos consultivos com diretores de museus ¢
membros de staff que lhes agregava prestigio;

h) increasing the organizational saliene of Professional Expertise.
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E quatro dimensdes para estruturagao:

a) aumento da densidade de contatos inter-organizacionais: aumento da intensidade do
contato entre 0os museus;

b) aumento do fluxo de informagdo: pesquisas sobre o tema, programas educacionais
patrocinados, livros, publicacdes;

¢) emergéncia de uma estrutura centro-periferia: destaque para alguns museus principais
se tornando referéncia; e

d) defini¢do coletiva de um campo.

2.13 Mudanga e Desinstitucionalizacao

Mudangas sempre se puseram como incognita para estudiosos do institucionalismo,
uma vez que a maior parte desses v€ instituigdes como fonte de ordem e estabilidade.

Desinstitucionalizagdo refere-se ao processo em que uma institui¢ao se enfraquece e
desaparece. Esse processo pode ser observado por meio do sistema regulativo, com acréscimo
de non-compliance, sangdes diluidas, ou pela erosdo das normas e expectativas, ou até mesmo
das crengas culturais, e aumento do questionamento do status quo. As causas podem ser
funcionais (associadas a performance), politicas (mudancas de interesses / poder) e sociais
(pressao de grupos sociais divergentes / fragmentados).

Para compreender a dindmica de processos de mudanga, como institucionalizagao,
uma analise dos principais eventos se mostra mais consistente do que uma andlise temporal.

Institucionalizacdo € presumida pela maior parte dos estudiosos como uma curva S,
que envolve o surgimento da inovagdo, a difusdo, a legitimizagdo, para uma posterior
desinstitucionalizagao.

A variagdo do modo como a inovag¢do se difunde ¢ chamada de trajetéria da
institucionalizagdo. Sua estabilidade ¢ indicada pela duragdo no tempo desta difusdo
(LAWRENCE, WINN, 2001, p. 626 , 627, 628).

Scott (2008, p. 102) também alerta que em alguns casos as mudancas sdo instigadas

por atores marginais em um campo.
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3 OBJETO DE PESQUISA

3.1 Justificativa do objeto

A escolha do setor aéreo brasileiro como palco para andlise sob a luz da teoria
institucional foi providencial ante o peculiar contexto. Os acidentes aéreos recentes
viabilizaram espaco na midia para os profissionais e organizagdes do setor. O material

disponivel para pesquisa ¢ extenso e o assunto € recente.

3.2 O contexto do setor aéreo brasileiro

3.2.1 Nascimento do setor

O primeiro voo registrado publicamente foi conduzido em outubro de 1906 por
Alberto Santos Dumont em uma competicdo promovida pelo Clube Francés de Aviagao. O
desafio era voar por 100 metros em Paris.

Santos Dumont venceu essa competicdo com o recém-criado 14-bis. Antes desse
torneio, outros desenvolveram aeronaves que também conseguiram levantar voo, mas sempre
com a ajuda de algum impulsionador externo.

Viu-se, entdo, nascer a industria de aviagdo no mundo. No Brasil o primeiro voo
aconteceu alguns anos depois, em 1911, e foi conduzido por Edmond Plauchut, mecanico que
trabalhava com Dumont. Em outubro desse mesmo ano foi criado o Clube Brasileiro de

Aviagdo, mas a aviagao comercial s6 teve inicio no pais em 1927.

3.2.2 Contexto atual

O setor da aviacdo no Brasil atravessou nos anos de 2006 e 2007 notdrio periodo de
crise. Apesar do expressivo crescimento da demanda nos ultimos seis anos (de 41,7 milhoes
de passageiros por ano em 2000 para 59,9 milhdes em 2007), a falta de investimentos no
setor, os movimentos estratégicos das companhias aéreas, as falhas de infra-estrutura, as
acusagdes de corrupcdao contra os setores especializados do governo, e, finalmente, as

manifestagdes trabalhistas e greve dos controladores de trafego aéreo ilustraram as
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dificuldades pelas quais o setor vem passando. Dois recentes desastres aéreos trouxeram para
o Pais e para os clientes a pior e irreversivel conseqiiéncia: morte e inseguranga.

Atualmente, uma das principais categorias profissionais do setor ¢ formada pelos
2.700 controladores de trafico aéreo (ATCOs), a maior parte desses sob formagdo e controle
militar. Greves, demonstracdes de inseguranga por parte desses profissionais, e solicitagdes
publicas de melhores condi¢cdes de trabalho tém sido retratado pela midia local e
internacional.

O setor privado atravessou grandes transformagdes. Entre 2005 e 2006 o Pais assistiu
ao colapso da até entdo lider do setor, a Varig. Hoje, duas companhias aéreas, TAM e Gol,
sdo responsaveis por 92% do mercado nacional.

Tal duopolio poderia explicar as freqilientes situagdes de overbooking (venda de
passagens além da disponibilidade de assentos) e falta de informagdes transmitidas aos
clientes em situacdes de atrasos. Entre novembro de 2006 e junho de 2007 40% dos vdos
estavam atrasados, tiveram overbooking ou foram cancelados, causando prejuizos para 19
milhdes de passageiros.

O setor da aviacdo ¢, acima de tudo, baseado em tecnologia e confianca. No Brasil,
este setor ¢ regulado diretamente pelo governo federal, por intermédio do Ministério da
Defesa. Mudancas no papel dos principais atores desse setor (Ministério, Aeronautica,

ATCQO’s e Companhias Aéreas) provocaram mudangas na ldgica institucional.

3.2.3 O setor privado

As primeiras companhias aéreas brasileiras — a Condor Syndikat e Viacdo Aérea Rio
Grandense (Varig) — foram criadas em 1927. Dois anos depois, foi criada a empresa Nyrba,
posterior Panair. A Viagdo Aérea Sao Paulo (Vasp) foi fundada em 1932 e era um consoércio
de 72 executivos. Transbrasil S.A. Linhas Aéreas, outra importante companhia aérea, foi
criada em 1955, na época com outro nome.

O setor aéreo cresceu rapidamente no Pais, especialmente em fun¢ao da falta de infra-
estrutura como estradas e linhas de trem. Nos anos 1960, o Brasil possuia o segundo maior
volume de redes comerciais entre todos os paises do mundo.

Ao longo desses anos — 1927 até 1970 —, muitas companhias aéreas regionais e de
pequeno porte foram fundadas. Aquisi¢des e consolidagdes aconteceram e, em 1975, o Pais
contava com trés grandes empresas: Varig, Vasp e Transbrasil. Transportes Aéreos Marilia

(TAM), na ocasido, ja existia, mas se tratava de uma pequena companhia regional.
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A concentragdo nos v0os comerciais ainda continua alta. As grandes empresas da
década de 1970 ja ndo existem mais. Apesar de 25 empresas estarem registradas na Anac em
2006, TAM e Gol respondem sozinhas por uma participagdo de mercado de 83%, seguida por
VariglLog com 7%. Aprofundar o estudo sobre esse histdrico e sua configuragdo atual ¢ um

dos objetivos desta dissertacao.

3.2.4 Evolugao da regulamentagao no Brasil

Conforme Oliveira (2007) sdo trés os principais marcos que explicam a
regulamentac¢do do setor da aviagdo no Brasil:

a) 1960, com a introducdo de uma regulamentagdo restritiva, em que o setor era
controlado pelo governo federal com leis explicitas;
b) 1990, com a politica de flexibilizagdo do voo comercial do governo Collor, que

gradualmente removeu parte dos controles preexistentes; e

¢) 2003, quando o governo, especialmente o Departamento de Aviagao Civil (DAC)
reassumiu o papel de interventor no setor, mas ndo com regras explicitas, € sim sob
determinadas circunstancias.

A desregulamentacdo aconteceu quando os fundamentos econdmicos do Pais passaram
por uma alteracdao. Grande parte dos setores enfrentou a desregulamentacao que se iniciou no
governo Collor, seguindo tendéncias internacionais da época (OLIVEIRA, 2007).

Durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, o conceito de agéncias reguladoras
e independentes foi implantado, incluindo independéncia do Banco Central.

Dois grandes eventos merecem destaque no setor da aviagdo aérea: a criagdo do
Ministério da Defesa em 1999 e a citada criagdo da Agéncia Nacional de Aviacao Civil
(Anac) em 2006.

A criacdo do Ministério da Defesa agregou sob a gestdo de um civil as for¢as militares
do Exército, Marinha e Aerondutica, antes Ministérios independentes subordinados
diretamente ao Presidente da Republica. A criagdo da Anac, com missdo de fiscalizar e
regular o setor aéreo, diminuiu a atua¢do de um importante 6rgao militar chamado DAC, que
possuia esse papel. Simbolizou, portanto, a separagdo entre o papel da analise técnica que
permaneceu com o0 DAC e o papel supervisor e estrategista, pertencente agora a Anac.

Em agosto de 2007, mais uma mudanca poderia ser observada. O Ministro da Defesa

Jobim promove o Conselho de Aviagdo Civil (Conac), 6rgdo de assessoramento do
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Presidente da Republica como o responsavel pela formulagdo da politica nacional de aviacao
civil.
A Anac e Infraero passam a ser subordinadas ao Conac. O detalhamento desses

movimentos e seus impactos formarao aspectos importantes desta dissertacao.

3.3 O campo

Um campo pode ser definido como area de vida institucional de organizagdes como
fornecedores, consumidores, agéncias regulatdrias e outras (DIMAGGIO; POWELL, 1983).
Ele existe desde que institucionalmente definido. De acordo com essa investigacao empirica a
ser desenvolvida sobre dados secundarios, o campo se mostra composto de:

a) setor publico, representado pela Anac, Empresa Brasileira de Infra-estrutura

Aeroportudria (Infraero), Ministério da Defesa;

b) consumidores;

¢) empresas privadas como TAM, Gol e Varig (a lista completa pode ser encontrada no
Anexo 1); e

d) profissionais do setor, onde nesta andlise serdo destacados os Controladores do

Trafego Aéreo.

3.4 Mapeamento das organizagdes publicas ligadas a aviacio

O controle do setor aéreo brasileiro esta subordinado ao governo federal, conforme a

Constituicao Brasileira de 1988, artigo 21:
Compete a Unido:
XII - explorar, diretamente ou mediante autoriza¢do, concessao ou permissao:
¢) a navegagdo aérea, aeroespacial e a infra-estrutura aeroportudria;
d) os servigos de transporte ferrovidario e aquavidrio entre portos brasileiros e fronteiras
nacionais, ou que transponham os limites de Estado ou Territorio;
XXI - estabelecer principios e diretrizes para o sistema nacional de viagdo,

XXII - executar os servigos de policia maritima, aeroportudria e de fronteiras.

O Ministério da Defesa € responsavel pelas Forcas Armadas, concentrando autoridade
sobre a Marinha, o Exército e a Aerondutica. Esses Ministérios tinham especial importancia

politica, principalmente durante o regime militar (1964-1985), e a perda da conexdo direta
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com o Presidente da Republica em 1999 iniciou uma série de conflitos no novo ministério. O
tempo médio de ocupacao do cargo desde sua criagdo ¢ de 18 meses, em funcao da
dificuldade de aceitacdo de subordinacdo civil. José Alencar, o atual Vice-Presidente da
Republica acumulou durante dois anos o papel de Ministro da Defesa (2004-2006), a fim de

conquistar o respeito dos subordinados (vide http://www.defesabr.com/md_Partel.htm).

Estrutura do Ministério da Defesa


http://www.defesabr.com/md_Parte1.htm

= (Lol Complementsr n® 97, de 09.06.1995)

- {Decrefo n* 5.201, do 02.09. 7004 o Dacreto a*
5391, do 0N.03.2005)

- fied i 10,685, de 25.05.2003)

- {Decreto n* 5.419, do 13 Abr 2005)

- (Port n® 1,908, do 31.00.2006 - DOU n* 198,

do 27.08. 2005 “Rog. internc®.

- Lol A* 11,182, 37062008 ¢ Docrefo n* 6.731,
de 20,02 3008 - ANAC

| COMSELHO WILITAR DE DEFESA
1

mnllal.l.lln IE AVIAGAD CIVIL (CONAT)

< Wi £a Dk

=pacia Fwier

L o

MINISTERIO DA DEFESA (MD)
MINISTRO

+ Azssssorss Especlals
+ Azsessorss Especlals Mitarss

Atualizado em 15 de abril de 2008

| AGENCIA NACIONAL DE |
_ AVIACAD CIVIL (ANAZ)__ !

|
INFRAERO i

GABINETE DO MINISTRO

CONSULTORIA JURIDICA.
|CONJUR)

+ Corsuforas Jurdcas-4dunis dos Comandos da Marrha, do Exéncin e da Asonsuica

+ Coomeragsn ASmnsTata
v Cooneeratzo-Cer ge Cortencosa Judca
+ CoomeragiorGen = AfDs Normatvos:

+ Coomjeragso-Gerl de Exame de Froceckmenics. AdTinsTathos

+ Coomeragio-Gerl das Afvidades

Juridicas Desoeniralzadas

| SECRETARIA DE CONTROLE INTERNC |

[CISET}

< iGerbnca de Oriemagic & Awaliagso (GECR1]
< Gerbnca de Audona (GEALT)
 Gerbnca e #

Finarceim e

Tam SEAFD)

COMISSAD DE ETICA |
CHEFE DE GABINETE |

Apriarie=s-de-Orces 6o Ministo da Detesy
\iares = Chés que Raallzam o Serdico de Accle Adminisimive

SEREMCLADE ATOE E
PROCEDIMENTOR

ABIERLORIA DE COMUNI- ABEEEBORIA PARLA.
CACAD 20CHL MENTAR

Fromoaio-Ceral & Aroue (POAL

ZECRETARIA DE FOLITICA,
ESTRATEDIA E ABSUNTOR

 MoBILZAZRD, CIA E

SECRETARIA DE

ORBANZAGAD

INETITUCIONAL (EEDRT

SECRETARIA DE AWiAGAD
cmIL{

INTERMACIGHAI [BPEA TECHOLOGLA (2 ELOM).
I AMENTC DE ORGANIZA-
ARTAMENTO DE POLIMCA DEP ARTAMENTD DE
E EXTRATEGIA [DPE) | LOGISTICA {DEFLOA) | ﬁloELEmaLmnu:Emm

Dinizac de Poitiza oe Defesa Naconsl (DFDN
Duvisac de Poltizes Seionals IDPS)

+ D80 oe B = Coord. Logisda (IPLAD)
+ Chiz8n de Apcks Laghston (TRAL

Dot de Organimgso [DIORGH
Cvizaio de Lagiziacho [DILES)

DEPARTAMENTO DE POLITICA
REGLULATORIA DE AVIAGAD CTviL

ESTADO-MAIOR DE
DEFESA (CEMD)

+ MESSESAra

Figura 1 — organograma do Ministério da Defesa
Fonte: www.defesa.gov.br; 2008.

Frograma Calha Norbe Divizda de Remuneragsa (OIRELD A
Distzac de Extatigla o Defesa (DED) | DEPANTAMENTO OF PLARESAMEM- [ | INFRAESTRUTURA VICE-CHEFIA DD
= % — — o FARIC E FIRAKCESD: = EMD [VCEMI
'DEPARTAMENTO DE INTELL- | o
- (g:::: P"“""I::I-é‘%‘;‘"' + Azz=isona g= Slansjamerss, integragdc = Sontrole (ARIC)
g~:£$'mﬂﬂ?;:;5|- — e Fanmw“buﬂ,“ DEFARTAMENTC DE + Assessora de Doulrina = Leghslagho (ADL)
" o “,."'1' i L gy [ DMeda de Coonc. da Mo JEASCHAL) pa— 8 + Serdigo d= Aoala Tecnko = Adminisirativa [ZATA]
£ TRALA it g 3 Ml X DE
Diean 0= e kElar (4 DEFARTAMENTD DE 8 AUDE E VL ([DHNAG)
CEFARTAMENTD DE ABSLNTOS AZETENCAA BOCIAL {DE2AZ]
INTERMACIONAIL (D)
] 1 1 1
- -+ Dzt ge Saude (OIEALY T - ~ 1
i Ty W - Divtzsia e Assistinein ool (CIVAS) JUBCHEFIA DE BUBCHEFIA DE 2UBCHEFIA DE BUBCHEFIA DE
Diiz25 de Crganizmes intemacicnsis oot [ Expacinz (DIPESF COMANDO E MTELIDENCLA OPERAGOES Lookmea
T T e —— CONTROLE 18C-1) e o5 [E1]
mﬁmmmm Dt e Ao @ Paigade o s Dasen (DAPD) 7 Prmats
A JUNTA < Aszeszara Assezsony o Azzeszcria
DEFESA L 3 A M (ASSE: + Sendco de Apola Adminkiratne 'smnelmmm fsspunoe Ciperaglies Combiradas -rsspa:cz LoghsSca = Operagles.
E COOPERAGAD Dmaﬂ:‘suu)l:'smucm':xc & Beclo e Crinki & Doyl Septe de Contra-rislobncia fssﬂ:czouemgﬂu
Py  Seqno ge Telem v Srais = Coapen
Divzs de R=curzos Hemanas {DERHUY e, s Secho de Inehgancia de- (S‘f o= & Esuks e o
COMBELHEIROE MILITARES Diwisan de Orpamentara = Financs (D00FT) o
EM NOVA IORGIUE E GENEERA o Dt B OB Civizan de Fammdnie, Mlzss.upos-DPCs
i i Dinesiia de Tecnoiogla da imommagio (0
oo - COMIZSAD DEBRORTIVA MILITAR
DE DEFERA DO DO BRASIL {COME)
BRASIL ND EXTERIOR
HOSFITAL DAZ FORGAS
ARMADAS (HEA)
B "
| | 1
COMANDO DA MARINHA (MB) COMANDO maé’m:mﬂ;ﬂ] COMANDO DA AEROMNAUTICA (FAB)

40


http://www.defesa.gov.br

41

Agéncia Nacional de Aviacao Civil (Anac)

Instituida em 2006 pela Lei 11.182, caracteriza-se pela independéncia em relagdo ao
poder militar (FAB), independéncia de acesso e uso de recursos financeiros e por possuir
papel regulador e fiscalizador. Vincula-se hierarquicamente diretamente ao MD (Ministério
da Defesa). Suas principais atribuigdes consistem em outorgar e regular concessdes de
servicos aéreos e de infra-estrutura aeronautica, aprovar planos diretores dos aeroportos,
arbitrar questdes administrativas entre prestadores de servicos aéreos e de infra-estrutura,
estabelecer regime tarifario, defender o consumidor final. Sua atuagdo consiste ainda em

regular a atuacdo da Infraero e de empresas privadas do setor.

Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuéria (Infraero)

Criada em 1972 por intermédio da Lei 5.862/1972 com a finalidade de administrar,
operar e explorar industrial e comercialmente a infra-estrutura aeroportuaria. Administra 67
aeroportos, 80 unidades de apoio a navegacdo aérea e 32 terminais de logistica de carga. Nos
aeroportos administrados pela Infraero se concentram cerca de 97% do movimento do

transporte aéreo regular do Brasil (dados de 2006).

3.5 Consumidores

Conforme relatorios da Anac, em 2006 existiram um total de 59,9 milhdes de
passageiros, 43,6% mais que no ano 2000. A ocupacdo dos assentos dos voos também
aumentou, de 56% em 2000 para 73% em 2006 ¢ 69% em 2007. A queda de prego dos tickets
aéreos foi um dos principais motivos do aumento da demanda. Em 2007, 13% dos bilhetes
aéreos foram vendidos para passageiros das classes C e D.

Apesar do crescimento da demanda, o setor estd longe de ser considerado saudavel.
Entre novembro de 2006 e junho de 2007 40% dos voos estavam atrasados, tinham situagdes
de overbooking ou foram cancelados, prejudicando 19 milhdes de passageiros, uma média de

2,3 milhdes de passageiros por més.

3.6 Competidores
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Em 2006 25 companhias aéreas estavam registradas na Anac, e o total de faturamento
do setor foi 24% maior que em 2005. Trés empresas somaram juntas 90% de participacdo de
mercado. 14 empresas apresentaram perdas financeiras. Detalhes podem ser observados no

apéndice 1.

3.7 Controladores de Trafego Aéreo

O Brasil possuia, em 2007, 2.300 controladores de trafego aéreo, 20% civil, 80%
militar. Nos ultimos meses, especialmente depois do acidente aéreo ocorrido com aeronave da
companhia Gol em 2006, profissionais acusaram o governo publicamente de serem forgados a
trabalhar em condi¢cdes inadequadas, com equipamentos defasados e desalinhados com
instrugdes internacionais. Na ocasido do acidente, a média de voos controlados por cada

controlador era de 22, enquanto que a recomendagao internacional ¢ de no maximo 14.

3.8 Poder, Politica e Corrupc¢ao

O conceito de agéncias reguladoras independentes foi implementado durante o
governo de Fernando Henrique Cardoso, em 1997. A fun¢do destas agéncias ¢ monitorar
setores estratégicos como energia ¢ telecomunicagdes, e intervir visando a resguardar uma
competi¢ao saudavel.

Em vérios paises esse papel ¢ desempenhado diretamente pelo governo, e a opgao de
ter ou ndo agéncias reguladoras ¢ uma decisdo e op¢ao politica de governo. A Anac, apesar de
ter sido criada no final de 2005, ja no governo Lula, juntamente com outras agéncias,
vivenciou um repensar de seu papel. Desde que assumiu, em 2003, governo Lula iniciou uma
revisdo do papel dessas agéncias.

A primeira versdo do estudo conduzido pelo entdo Ministro da Casa Civil, José
Dirceu, propunha reducdo da autonomia e do papel politico destas agéncias (VEJA, 8 de
agosto de 2007).

A versdo original ndo foi aprovada e os estudos continuam em andamento. A falta de
posicionamento do governo faz com que a autoridade das agéncias seja questionada pelo

proprio setor, e dificulta o papel de fiscalizacao e regulagao.
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Além desse contexto politico, acusa¢des de uso indevido das posi¢des gerenciais das
agéncias em negociacdes politicas sdo encontradas na midia. Verdade ou ndo, certamente
impacta a imagem e o posicionamento destas no setor.

A Infraero também possui um papel-chave nesse setor. Controlando praticamente
todos os aeroportos do Pais, € o setor que recebe e administra a verba proveniente das taxas
aéreas. £ também o setor que tem contato direto com as empresas aéreas, autorizando
decolagens e pousos, € a operacdo da empresa em si. A empresa estd sob suspeita de
corrupcdo. Seu presidente anterior, Carlos Wilson, € suspeito de obter vantagens pessoais dos
investimentos realizados sob sua gestdao. José¢ Carlos Pereira, presidente sucessor, foi acusado
de ndo possuir poder suficiente para enfrentar e combater a corrupgao.

O Ministro da Defesa Waldir Pires, exonerado apos o acidente aéreo ocorrido com
uma aeronave TAM, também sofreu acusacdo de ndo possuir poder suficiente para liderar
seus subordinados, especialmente Infraero, Anac e a For¢a Aérea.

Essas acusagdes e a falta de definicdo do papel das instituigdes, e as relagdes
conflituosas entre departamentos que deveriam trabalhar em sincronia trazem como
conseqliéncia um desafio adicional.

Alcangar suas missdes se torna mais dificil. Adicionalmente, a falta de transparéncia
esta também refletida em todo o setor. Como exemplo, companhias aéreas foram beneficiadas
com um aumento do seu poder de barganha.

De fato, o presidente da Infraero chegou a reclamar publicamente sobre as dificuldades
em iniciar as obras necessarias no aeroporto de Congonhas em funcdo da pressao das
companhias aéreas (VEJA, 25 de julho de 2007).

Congonhas ¢ o maior aeroporto do Pais, 18% dos passageiros passam por ele,
excedendo em 50% a capacidade limite estabelecida pela Infraero. Entretanto, TAM e Gol
possuem ali o ponto central de suas operagdes, e a reforma significaria perda de vendas

(VEJA, 11 de julho de 2006).

3.9 A Crise

No dia 29 de setembro de 2006, o jato Legacy 600 colidiu com um Boeing 737-800 da
empresa Gol em pleno voo. O Legacy foi capaz de pousar em seguranga, o Boeing caiu no
meio da floresta. O acidente apresentou o maior niumero de vitimas do historico do Pais: 154

vitimas fatais.
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Uma primeira andlise conduzida pela justica apontou os pilotos do Legacy e 3
ATCO’s como provaveis responsaveis, por conduta inadequada. Os ATCO’s foram acusados
de ndo prestar a atencdo devida aos voos sob controle naquele momento.

Soma-se a falha de comunicagdo via radio, a trajetoria errada seguida pelo jato.
Receosos de serem efetivamente considerados culpados, os ATCO’s do Cindacta 1 (a rede
que monitora rotas) iniciaram a chamada operagao padrao como retaliacao a Forca Aérea.

Esse protesto pleiteava melhores condigdes de trabalho e redu¢do do numero de
aeronaves controladas simultaneamente (14 ¢ a recomendagdo internacional). Como
conseqiiéncia desse protesto, uma seqiiéncia de atrasos aconteceu nos voos, repercutindo em
outros stakeholders: clientes, empresas aéreas, imagem do governo.

Uma discussdo sobre a desmilitarizagdo da categoria profissional tornou-se publica.
Em novembro do mesmo ano 220 ATCO’s e alguns generais foram presos como puni¢ao
militar. Um més depois o Pais enfrentou o recorde em atrasos aéreos: 55% de todas as
decolagens (OESP, 2007; EXAME, 2007; VEJA, 2007).

Nesse interim, radares do Cindacta 2 (regido central do Pais) apresentaram falhas por
duas vezes, “cegando” o controle aéreo por alguns minutos.

Essas falhas aumentaram a preocupagdo dos ATCOs sobre a responsabilizacdo pelo
acidente ocorrido em Setembro, ¢ o Cindacta 2 também iniciou a operacao padrdo. Atrasos e
cancelamentos de voos passaram a acontecer com freqiiéncia, culminando no épice enfrentado
em dezembro.

Até entdo representantes do governo federal em depoimentos publicos nao
reconheciam a crise, nomeando o ocorrido como greve ou protesto. Em margo de 2007 alguns
profissionais iniciaram uma greve de fome. O presidente da republica decidiu entdo intervir
pessoalmente, contradizendo um comando da Forga Aérea.

Esse fato trouxe carater institucional a crise. Mas somente apds um acontecimento
mais tragico o governo federal passou a reconhecer publicamente a crise como um problema
do setor aéreo, € ndo dos ATCOs.

Em julho de 2007, um Airbus A320 da TAM niao conseguiu efetuar um pouco bem-
sucedido no aeroporto de Congonhas. Ele atravessou a pista de pouso, saindo do aeroporto e
colidindo contra um prédio, levando a 191 vitimas fatais.

O Ministro da Defesa, autoridade maxima do Exército e Aeronautica, foi substituido.
Os dois acidentes aéreos aconteceram em menos de 12 meses e ambos estavam relacionados a

falhas técnicas e falhas de pessoas, envolvendo tanto o setor privado como o setor publico.
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Além do fato previamente conhecido de que a aeronave estava operando com o
reverso direito travado, o acidente aconteceu em um dia de chuva apds o pouso nao sucedido
na pista que havia sido recentemente reformada pela Infraero.

Investigacdes mostraram que um dos diretores da Anac havia enviado um relatdrio nao
oficial a Justica, liberando a pista para uso alguns dias antes do acidente, caracterizando uma
antecipacao da liberagao da pista.

Um dos questionamentos nesse caso € por que isso teria acontecido. Teria sido reflexo
da pressdo das companhias aéreas para que o aeroporto de Congonhas voltasse ao volume
normal de operagdes? Esse fato se tornou publico. A possibilidade de que um relatorio nao
oficial pudesse ter sido emitido em nome da instituicdo, que essa decisdo tivesse sido a
responsavel pela dificuldade do pouso naquele dia, e que, portanto, o principal aeroporto do
Pais estava vulneravel a acidentes foi o estopim para o reconhecimento da crise aérea por
todos os envolvidos.

Nas semanas que se seguiram, todos os diretores da Anac renunciaram, incluindo o
presidente. O impacto econdmico da crise foi calculado em R$3 bilhdes por uma consultoria
privada (MB Associados). Adicionalmente, o setor de turismo e outros setores foram também
afetados (OESP, 2007). A crise aérea era agora reconhecida pelos setores publico e privado.

Finalmente, a crise foi reconhecida como algo além da greve de ATCOs. Ela se tornou
mais complexa, incorporando questdes institucionais e politicas, requerendo investimentos e
maior alocagdo de profissionais. A coeréncia entre missao, papel e agdo dos 6rgaos publicos
estava comprometida. Adalberto Febeliano, Vice Presidente da Associacdo Brasileira de

Aviacdo Geral (Abag) declarou publicamente: “nds ndo temos um plano aéreo para o Brasil”

(EXAME, 2007).

3.10 O lock-in institucional

Crises aéreas podem ser pesquisadas em outros paises. O que diferencia a crise
enfrentada pelo Brasil ¢ a incapacidade das instituigdes de superar esse cenario.
A revista Veja de agosto de 2007 retratou um histdrico das principais crises aéreas
enfrentadas em outros paises com apoio de consultoria especializada:
a) Suica e Taiwan gerenciaram uma crise causada por uma seqiiéncia de acidentes aéreos
(como no Brasil) e, adicionalmente, a Suica enfrentou a faléncia de uma importante

empresa em 2002, a Swissar;
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b) a Ucrania (2004) e a Costa Rica (2007) substituiram seus sistemas de monitoramento
do espago aéreo;

¢) a Austria (2005) e a Espanha (2008) investiram em programas de melhoria dos
sistemas de seguranca;

d) a Nova Zelandia investiu em aulas de inglés para os ATCOs e pilotos em 2007.

No Brasil, R$10 bilhdes ¢ o montante estimado para adequar a infra-estrutura aérea até
o ano de 2010. A Infraero possui 2,8 bilhdes de reais em recursos proprios (EXAME, 2007).
A falta de competéncias adequadas nas fungdes publicas dificulta o desenho da solugao
adequada. Previsdes da Infraero apontam para um crescimento dos voos na ordem de 40%. O
déficit atual de ATCOs apontado pelo chefe do espacgo aéreo ¢ de 400 ATCOs (VEJA, 2006).

Essa seqiliéncia de eventos nos leva a compreender esse momento como um ponto de
disrup¢dio do sistema inteiro. E possivel superar essa crise considerando o campo como é
atualmente? Como estimular a concorréncia? Como obter os recursos ¢ a agilidade
necessarias para ultrapassar os obstaculos de infra-estrutura? Os dados coletados apontam que
a solugdo sé sera possivel com mudancas dos papéis dessas instituigdes.

As principais consideragdes nesse sentido sdo apresentadas a seguir.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Ann Langley publicou, em 1999, um artigo que apresenta sete estratégias para analise
de dados processuais, visando a dar a eles sentido. Esse sentido ndo € o retratado na relagao
pessoa-pessoa da vida social (TILLY, 2006), mas o sentido académico-cientifico, ou seja,
fazendo uso de uma metodologia reconhecida para ordenacdo, andlise e interpretagdo dos
dados de pesquisa, considerando, inclusive, que a estratégia adotada pode e interfere nas
conclusdes obtidas (LANGLEY, 1999).

Segundo a citada autora, dados processuais, sejam vindos de entrevistas, de pesquisas
secundarias ou de anotacdes de campo, normalmente destacam o que aconteceu, quem e
quando; ja o pesquisador busca desvendar como e por que eventos evoluiram de uma
determinada maneira. Essa divergéncia de formato dificulta o trabalho analitico e aumenta a
complexidade da pesquisa.

A complexidade ¢ também dada pelo fendmeno em si. “The complexity of data is, of
course, a reflection of the complexity of the organizational phenomena we are attempting to
understand” (LANGLEY, 1999, p. 694).

Causas e conseqiiéncias podem ser simultaneas, esperadas ou inesperadas, pode haver
ou nao presenga de erros, efeitos podem ser sociais, politicos, ambientais, dentre outras
caracteristicas, que dificultam enormemente a descri¢gdo completa de um acontecimento.

Normalmente, os relatos utilizados nas pesquisas simplificam a descri¢do dos fatos.
“Even when they convey truths, stories enormously simplify the processes involved” (TILLY,
2006, p. 64).

Duas das estratégias apresentadas por Langley foram selecionadas para ser aplicadas
no escopo desta dissertagdo, quais sejam: visual mapping e grounded theory, seguindo a
propria recomendagdo da autora de diminuir viés da andlise e minimizar os impactos
negativos das limitacdes de cada técnica utilizando mais de uma técnica.

Visual Mapping, segundo essa citada autora, ¢ um método que permite apresentar um
volume grande de informagdes e diferentes dimensdes de maneira simplificada, valendo-se de
figuras inter-relacionadas entre si por meio de setas, com os acontecimentos ordenados de
forma cronoldgica.

Para auxiliar a organizacdo e resumo do material coletado ¢ que este método foi
escolhido. A crise no setor aéreo envolve diferentes atores com comportamentos que variaram

ao longo do periodo de analise.
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O intuito de utilizar essa técnica de pesquisa consiste em poder sumarizar a pesquisa
secundaria em poucas paginas faceis de serem compreendidas por leitores futuros, de modo a
dar-lhes um entendimento cronologico dos acontecimentos, favorecendo, assim, melhor
compreensdo e andlise do trabalho apresentado.

Uma das principais limitagdes apresentadas sobre essa técnica ¢ o fato de ndo dar
espago para representacdo do papel do poder, conflitos e emogdes. O estudo da Crise Aérea
no Brasil abrangera o entendimento de conflitos.

Visando a complementar este gap ¢ que a grounded theory também foi escolhida.

Grounded Theory € uma metodologia estruturada que permite a constru¢do gradual de
um sistema de categorias que explica o fenomeno observado (LANGLEY, 1999, p. 700).

Funcionard, neste estudo, como uma lupa que servira para ampliar e iluminar eventos
considerados criticos ao longo da pesquisa. Origindria do texto The Discovery of Grounded
Theory, de Barney Glaser e Anselm Strauss, publicado em 1967, esse método € caracterizado
como indutivo, ou seja, gera teoria a partir de dados que foram sistematicamente obtidos e
analisados (LOCKE, 2001, p. 1), considerando o conhecimento como emergente a esta
analise.

Apesar da citacdo dos autores precursores do método, ¢ a abordagem de Karen Locke
a escolhida nesta andlise, por ser direcionada a pesquisa no campo de organizagdes e
administracao.

Sumarizando, visual mapping serd utilizada para organizar e sumarizar os dados
pesquisados e destacar os principais eventos e alguns instrumentos da grounded theory

apoiara a analise qualitativa.

4.1 Premissas de pesquisa e escolha das fontes

Segundo Locke (2001), a metodologia de pesquisa grounded theory enderecga
claramente as etapas necessarias para organizagdo, categorizacdo e analise dos dados, mas
pressupde premissas importantes que a teoria ndo explicita, a saber:

a) que o pesquisador possui clareza sobre a pergunta de pesquisa;
b) que o pesquisador saiba quais sao as fontes adequadas de dados;

¢) recomendacdo de coleta de dados de multiplas fontes, possibilitando triangulagao.
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Para obter clareza sobre a pergunta de pesquisa, foi realizada uma pré-analise,
contemplando uma leitura flutuante de alguns materiais de pesquisa (ZOUAIN, 2005).

As fontes escolhidas para o estudo buscaram representar o ponto de vista de diferentes
atores. Elas ndo pretenderam esgotar o material secundario disponivel sobre o assunto, mas
sim servir de referéncia a aplicacdo da metodologia e verificagdo da pergunta de pesquisa.

Fontes escolhidas e justificativas:

a) Jornal o Estado de S. Paulo: por veicular noticias diariamente, em diferentes cadernos,
agrega a pesquisa detalhes e nuances necessarias a analise proposta. O horizonte de
tempo escolhido para essa coleta de matérias foi de dois anos, de janeiro de 2006 a
dezembro de 2007;

b) Revista Veja e Exame: por apresentar estudos mais completos que as matérias de
jornal, muitas vezes fragmentadas. Serdo utilizadas as matérias publicadas sobre o
assunto no mesmo periodo; e

¢) Relatorio da CPI do Apagdo: por representar o resultado do trabalho do governo sobre

a chamada crise aérea e trazer, portanto, ponto de vista diferente das fontes anteriores.

4.2 Modelo de tabulacao

O modelo de tabulagdo a ser utilizado serd inspirado na metodologia apresentada por

Locke e constara de trés etapas principais.

4.2.1 Atribuindo significados
Inicialmente o desafio serd o de realizar um draft de significados comuns que podem

ser obtidos por meio da leitura e andlise do material de pesquisa coletado, criando assim as
primeiras categorias. “(...) researchers attempt to conceptualize and develop abstract meaning
for the observations or incidents in their data documents by articulating what they perceive is
happening or is being expressed in those incidents. This incident is named’ (LOCKE, 2001,
p. 47).

Nesse momento, ¢ recomendado pela citada autora um desprendimento do pesquisador
em relagdo a sua pergunta de pesquisa, buscando, assim, maximizar a compreensdo €
contextualizagdo do material analisado. Trata-se do primeiro passo na aplicagdo dessa

metodologia, culminando na criacdo das categorias.
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Além de identificar categorias, comparar as informagdes lidas com as categorias
identificadas ¢ também parte dessa tarefa, objetivando enriquecer o significado de cada
categoria e facilitar a escolha de um titulo adequado para cada uma delas.

Uma vez atribuidos titulos, a comparagdo deve, mais uma vez, ser realizada para
verificar a coeréncia do titulo dado com o contetido que ele agrega, e checar se as categorias
realmente diferem entre si.

Ao longo desse processo, o armazenamento de notas interpretativas do pesquisador

possui também grande importancia em identificar idéias que podem guiar analises posteriores.

4.2.2 Ordenando as categorias
O foco do trabalho ¢ agora analitico e menos exploratorio. As técnicas de visual

mapping serdo utilizadas para ordenar cronologicamente os eventos e categorias. Aquelas
categorias ou eventos considerados mais criticos ou relevantes tomando por base a pergunta
de pesquisa terdo descricdes mais detalhadas. O framework conceitual escolhido (teoria

institucional) sera utilizado para apoiar a descricao desses eventos.

4.2.3 Conclusdes
Contemplara o final das andlises dos dados coletados e dos conceitos reunidos,

limita¢des encontradas, espago para estudos futuros.
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5 METODOLOGIA APLICADA

5.1 Metodologia de coleta de dados

O foco do presente trabalho sdo os artigos publicados no Jornal O Estado de S. Paulo
durante os anos de 2006 e 2007, em sua versao disponivel na Internet, que responderam ao

filtro “crise aérea” indicado no campo busca (Figura 1).
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Figura 2 — Portal Estadao.
Fonte: www.estadao.com.br; 2008.

A partir desse filtro, as matérias relativas ao tema foram listadas em ordem
cronologica, da mais recente para a mais antiga. Um a um esses artigos foram abertos, lidos, e
selecionados ou ndo para compor a base de dados desta pesquisa, totalizando, ao final, 356

artigos selecionados.

Artigos considerados para a base de dados:

Todos os artigos que contemplavam informacdes sobre os atores envolvidos no tema
desta pesquisa — Anac, Infraero, Ministério da Defesa ou outras autoridades do governo
federal, controladores de voo, companhias aéreas, sindicatos e Procon — foram coletados para
compor a base de dados. Adicionalmente, artigos publicados que descreviam pesquisas
realizadas por institutos como FGV ou sindicatos foram igualmente considerados, para

representar a opiniao publica sobre a crise aérea.

Artigos ndo considerados para a base de dados:
Por se tratar de um jornal que relata acontecimentos diariamente, foi bastante

freqliente a existéncia de matérias que tratavam de dados pontuais, ligados ao volume de voos
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do dia e sua pontualidade. Estas foram descartadas em sua grande maioria por ndo agregar
valor informacional significativo aos propositos deste estudo.

Também matérias que possuiam conteudos muito semelhantes, publicadas em um
mesmo dia, mas em cadernos diferentes do mesmo jornal, ndo foram todas consideradas.
Foram escolhidas as avaliadas como mais completas.

Ap6s o periodo limite contemplado nesta pesquisa, ou seja, 2007, nenhum outro artigo
de jornal ou matéria de revista foi coletado para o presente estudo. Mesmo ciente de que o
correr dos fatos tenha avangcado em novos rumos durante os anos de 2008 e o presente ano de
2009, o propdsito deste trabalho ndo ¢ apresentar o desenrolar dos eventos atuais, mas sim

analisar o contetido coletado nos anos de 2006 e 2007 a luz da pergunta de pesquisa.

Informagoes complementares:

Adicionalmente aos artigos coletados junto ao jornal O Estado de S. Paulo, em sua
versdo publicada diariamente na Internet, matérias mais extensas sobre o assunto foram
publicadas em revistas como Veja e Exame durante os anos de 2006 ¢ 2007 e reunidas para
este estudo.

O relatério da Comissdo Parlamentar de Inquérito do Apagdo Aéreo (CPI criada por
meio do requerimento n. 401/2007 - SF) foi coletado como material de estudo e analisado.
Esse relatorio contém a versdo aprovada e as versdes nao aprovadas de relatorio final,
totalizando 2.156 paginas. Também contém a transcricao de partes ou totalidades das diversas
entrevistas realizadas com envolvidos do setor durante a CPIL.

No decorrer da pesquisa no acervo de artigos da versdo Internet do Jornal O Estado de
S. Paulo, adicionalmente aos 356 artigos relativos aos anos de 2006 ¢ 2007 citados, foram
coletados os artigos publicados durante o ano de 2005 (sete artigos).

A relevancia desses artigos foi mostrar a diferenga de quantidade de material
disponivel sobre o assunto, bem como a diferenca quanto aos temas dessas matérias. Essas
analises estardo contempladas posteriormente, ao longo deste trabalho.

Alguns eventos marcantes ao longo desses dois anos de pesquisa ndo ficaram bem
explicados nos artigos de jornal coletados sob o filtro “crise aérea”.

No momento de andlise do conteudo, para melhor representar esses eventos, uma
coleta adicional foi realizada. Artigos provenientes dessa coleta adicional estardo

identificados no decorrer do trabalho.
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5.2 Analise inicial e organizacio do material coletado

Todos os artigos coletados foram copiados em um arquivo de texto em Word,
contendo a data da publica¢do, o titulo da matéria e o nome do autor, quando disponivel.

Foram gerados os seguintes arquivos eletronicos com conteudo de pesquisa:

a) arquivo: 2005 e 2006.doc, com 61 paginas;

b) arquivo: jan a jun 2007.doc, com 33 paginas;

¢) arquivo: jul 2007.doc, com 69 paginas;

d) arquivo: 1 a 21 de ago 2007.doc, com 103 paginas;

e) arquivo: 22 de ago a dez 2007.doc, com 55 paginas;

f) arquivo: Exame.doc, com 52 paginas,

g) arquivo: Referéncias Complementares.doc, 4 paginas.

O Relatorio da CPI do “Apagdo Aéreo” foi coletado em versdo “PDF” como leitura.
Esse relatdrio contém a versdo aprovada e as versdes ndo aprovadas de relatorio final da CPI,

totalizando 2.156 paginas.

5.2.1 Andlise preliminar e delimitacdo de foco

As matérias coletadas nas revistas Veja e Exame se caracterizavam por apresentar e
descrever os principais atores do setor, e reunir em um mesmo local uma série de
acontecimentos durante um periodo de tempo.

Dessa forma, tiveram um importante papel didatico ao apresentar uma visao geral e
organizada do setor e do desenrolar da crise. Entretanto, como base de dados para as anélises
realizadas, o valor dessas publicagdes mostrou-se inferior aos artigos coletados no jornal.

Os artigos de jornal normalmente apresentam um fato relevante por texto,
representando de forma mais isenta o depoimento do(s) ator(es) envolvido(s) no referido
texto.

J& nas revistas, a sintese realizada retrata muito o ponto de vista do autor da matéria e
sua leitura sobre as informagdes e depoimentos por ele coletados. Como a énfase do presente
trabalho sdo os atores em si, o consenso € dissenso entre esses atores sobre o desenrolar da

crise aérea, € ndo a opinido de jornalistas, as matérias publicadas nessas revistas, apesar de
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uteis para esclarecimento inicial, foram pouco utilizadas como base de dados para as analises
que se seguiram.

O relatorio da Comissdao Parlamentar de Inquérito do Apagdo Aéreo (CPI criada por
meio do requerimento n. 401/2007 - SF) foi coletado como material de estudo e analisado.

Esse relatorio contém a versao aprovada e as versdes nao aprovadas de relatério final,
totalizando 2.156 paginas. Também contém a transcri¢do de partes ou totalidades das diversas
entrevistas realizadas com envolvidos do setor durante esta CPI.

Esse material foi analisado em detalhes e exerceu importante fungdo didatica, ao
apresentar os atores entrevistados, suas fungdes, e seus pontos de vista. Entretanto, o foco da
CPI foi identificar situagdes de corrupcao dentro dos 6rgdos publicos envolvidos, além da
énfase politica existente, por ela ser composta de membros do governo e oposicao.

Essas énfases ndo possuiam a relevancia esperada para esta pesquisa. Adicionalmente,
essa CPI e seus principais resultados foram amplamente cobertos pelos artigos de jornal
coletados. Sendo assim, para a base de dados, as noticias veiculadas nos artigos de jornal
foram suficientes para agregar a pesquisa os contetidos mais relevantes.

Dessa forma, de todo o material coletado, os artigos de jornal se mostraram a matéria-
prima principal para a tabulacdo e anélise e se tornaram o foco principal do presente estudo.

As informacdes constantes diretamente do Relatério da CPI nao foram consideradas
nas estatisticas e andlises realizadas, a ndo ser pela versdo publicada nos artigos de jornal. O

conteudo das revistas foi tabulado e utilizado, mas em propor¢do muito pequena.

5.2.2 Organizacao inicial
Apds a andlise inicial e delimitacdo de foco, a proxima atividade consistiu na

organiza¢cdo do material coletado. Os artigos possuiam diferentes formatos, diferentes fontes
de texto, hiperlinks que ndo estavam em funcionamento e que pouca utilidade teriam para a
tabulacdo. Além disso, precisavam ser dispostos de forma ordenada e padronizada em ordem
cronologica, com numeracdo de pagina e indice, visando a facilitar a busca do material

sempre que necessario.

5.2.3 Leitura e sele¢do de contetido relevante

Ap0s organizacdo de todos os artigos coletados em ordem cronolodgica, iniciou-se o

trabalho de leitura e identificacdo de contetudo relevante para a tabulacdo. Essa leitura seguiu
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a seqiiéncia cronoldgica, iniciando-se com as publicagdes mais antigas indo até as mais
recentes, e extratos de textos considerados relevantes foram destacados nas cores azuis ou
amarelas.

Extrato destacado na cor amarela: texto de valor qualitativo;

Extrato destacado na cor azul: texto de valor quantitativo.

Essa relevancia foi definida com base na subjetividade deste pesquisador,
considerando as diversas leituras prévias realizadas do mesmo material. Por se tratar de um
primeiro exercicio de selecdo, buscando adotar uma postura conservadora, foi selecionado o
maior niumero possivel de informagdes consideradas relevantes.

Ainda assim, mesmo com a triagem inicial realizada durante a coleta dos dados, alguns
poucos artigos ndo tiveram nenhuma selecao realizada.

Esse exercicio foi de fundamental importancia para facilitar a tabulacdo do material
coletado. As 377 paginas de material de pesquisa reuniam uma quantidade extensa de dados
secundarios.

Realizar essa selecdo facilitou os trabalhos posteriores, além de aumentar a percepgao
deste pesquisador sobre essas informagdes e tornar possivel realizar uma tabulagdo desse
conteudo conforme a abordagem de Locke (2001) e iniciar a etapa de atribuigdo de

significados.

5.2.4 Tabulagdo do contetdo relevante e atribuigdo de significados 1
Uma grande tabela foi montada para armazenar os contetidos relevantes identificados

na atividade anterior. As colunas iniciais dessa tabela foram:

a) numero: numero seqiiencial adotado para codificar as matérias;

b) tema ou palavra-chave: coluna que contém uma palavra ou uma frase que sumariza o
conteudo principal do artigo;

¢) Anac: depoimentos dados ou acdes realizadas por essa institui¢ao;

d) Infraero: depoimentos dados ou ac¢des realizadas por essa institui¢do;

e) Ministério da Defesa: depoimentos dados ou agdes realizadas por essa institui¢ao;

f) governo: depoimentos dados ou acdes realizadas por autoridades relevantes do
governo federal, relativas a crise aérea;

g) controladores de v6o: depoimentos dados ou acdes realizadas por essa categoria

profissional,;
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h) especialistas: depoimentos dados por professores universitirios ou consultores de
mercado especializados no setor de avaliagdo, com conhecimento notério sobre o
tema,

1) Gol: depoimentos ou dados dessa companhia aérea que sofreu um acidente grave em
2006;

j) TAM: depoimentos ou dados dessa companhia aérea que sofreu um acidente grave em
2007;

k) clientes finais: depoimentos de clientes finais do setor aéreo, ou seja, passageiros que
pagam por seus bilhetes, sejam eles pessoas fisicas ou pessoas juridicas;

1) data: data de publicacao do artigo;

m) matéria: titulo exato do artigo;

n) autor: nome do autor, quando disponivel no artigo de jornal; e

0) fonte: nome do jornal ou da revista que contém o artigo.

Mais uma vez, seguindo a ordem cronoldgica do artigo mais antigo ao mais recente, 0s
extratos de textos selecionados na etapa anterior foram copiados do arquivo em “Word” e
registrados na tabela, debaixo da coluna apropriada.

A cada novo assunto, ou tema, uma nova linha foi utilizada, mesmo em se tratando de
um Unico artigo. Podemos assumir entdo que essa tabulacdo aconteceu por assunto,
detalhando os contetudos relevantes na coluna dos atores envolvidos, e registrando detalhes
relativos a fonte utilizada (data, autor, titulo da matéria, publicagdo).

A esse exercicio de copiar os extratos selecionados do artigo original em uma tabela,
chamamos, neste trabalho, de tabulacao.

Ap6s a tabulagdo de cada artigo, em uma ou mais linhas dentro da tabela, uma palavra-
chave ou uma frase foi atribuida para sumarizar o assunto. Tratou-se da primeira atribuicao de
significados realizada.

Ao longo da tabulagdo, novos atores foram se mostrando relevantes nesta analise, e
novas colunas foram inseridas na tabela para representa-los, a saber:

a) Varig: depoimentos ou dados dessa companhia aérea que passou por graves
dificuldades financeiras em 2006, sendo posteriormente adquirida pela empresa GOL;

b) mercado: depoimentos ou dados das demais companhias aéreas, sempre que pertinente
(Vasp, BRA, Ocean Air), ou de outras empresas que foram impactadas pela crise

aérea;
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¢) sindicatos: depoimentos ou dados fornecidos por sindicados ou associagdes ligadas ao
tema desta dissertacao;
d) midia: artigos que citavam dados ou informagdes relevantes que ndo podiam ser

atribuidos a algum ator em especifico.

Também alguns ajustes precisaram ser realizados. O principal deles diz respeito a
coluna clientes finais.

Os depoimentos de clientes finais que em algum momento se sentiram prejudicados
com a crise aérea, ainda que importantes, representam um universo muito pequeno de clientes
se comparado com a base total de clientes finais.

Dessa forma, essa coluna foi renomeada e requalificada ao longo da tabulagdo,
conforme a seguir:

Procon ou clientes: depoimentos de usudrios finais sobre a crise aérea, ou pesquisas
realizadas por instituigdes sobre a crise aérea junto aos usudrios finais, ou processos,

depoimentos ou acdes realizadas pelo Procon representando clientes finais.

z

. [Tema ou palavra-|ANAC Infraero Ministério da Defesa (Governo VARIG Sindicatos [Procon ou Clientes Data  |[Matéria [Autor(a)
chave

241012005

03022005 |Proc

081032005 |Cri

00372005

01042005 Fun

1311212005

Figura 3 — Exemplo resumido da tabela de tabulagao.
Fonte: Autora.
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N. [Tema ou palavra-| ANAC Infracro [VARIG Sindicatos [Procon ou Clientes Data  |Ma

Autor(a)

chave
92 [ATCOs 220042007

91 [Crise aérea 220042007

Figura 4 — Exemplo resumido de tabula¢do onde um artigo resultou em duas linhas e dois
diferentes significados
Fonte: Autora.

Consideragoes importantes

Em algumas situagdes, o texto tabulado foi resumido, ou parte do conteudo do
pardgrafo foi apagada, visando a ndo deixar a tabela muito extensa, bem como destacar as
informagdes mais relevantes. Contudo, nessas situagoes, foi tomado o cuidado para ndo alterar
ou distorcer a mensagem ali contida.

O exercicio da tabulagdo fez com que a relevancia dos contetidos previamente
selecionados fosse revisada. Em algumas situagcdes, extratos de texto deixaram de ser
relevantes. Em outras mais raras, extratos ndo considerados anteriormente foram classificados
como relevantes.

Dado que a tabulacdo privilegiou o tema, e ndo o artigo em si, o nimero de artigos do
anexo difere do nimero de linhas da tabela.

Poucos artigos coletados do Jornal O Estado de S. Paulo da Internet possuem o nome
do autor. Essa informacao passa a ser encontrada com maior regularidade nos artigos datados

a partir de julho de 2007.

5.2.5 Refinamento da atribuicdo de significados

A tabulacido inicial, depois de concluida, resultou em 53 significados identificados na

coluna “Tema ou palavra-chave”:
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27 Greve
N. 2005-2006-2007 —
i - 28 | Infra-estrutura e questdes
1 Acidente aéreo estruturais
2 Acidente Gol 29 Investigagdo TAM
3 Acidente Jatinho 30 Malha aérea
4 Acidente TAM 31| Morosidade do Governo
5 Adverténcia Anac 32 Multa
6 ATCOs 33 Orcamento
7 Avaliagao do setor 34 Papel Anac
8 Blitz 35 Performance
9 BRA 36 Pilotos
10 Conflito de papéis 37 Pista de Congonhas
11 Corrupgdo 38| Plano Contingéncia Varig
12 CPI: conclusao 39 Prego
13 CPI: inicio 40 Recursos Financeiros
14 CPI: investigacdo 41 Reforma Congonhas
15 Crise: inicio 42 Reforma Cumbica
16 Crise: Agravamento 43| Repercussdo da Crise
17 Crise: fim 44| Responsabilidade Crise
18 | Crise: ndo reconhecimento 45 Resumo
19| Crise: reconhecimento 46| Revolta Controladores
20 Culpados 47 Solucdes para a crise
21 Desmilitarizag¢do dos 48 Solugdes para a crise:
ATCOs avaliagdo
22| Direito do Consumidor 49 Substituigdo cargos
23 Erro publicos
. . 50 Turismo
24 Fim da crise
51 TV Cultura
25 Frases
52 USA
26 Fraude Anac
53 Venda ag¢des Infraero

Tabela 1 — Demonstragao da 1? versao da Atribuicao de Significados
Fonte: Autora

Um segundo exercicio de atribuicdo de significados se iniciou. Em consonancia com
as recomendagdes de Locke (2001), um trabalho de comparacao da coeréncia do titulo dado
com o conteudo que ele agrega foi realizado, além de se analisar se as categorias realmente

diferiam entre si.
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Para a realizacdo dessa segunda atividade, verificou-se se as categorias realmente

diferiam entre si; uma série de analises comparativas se iniciou. A seqiiéncia de analises

comparativas adotada esta representada na Tabela 2, a seguir:

Analise comparativa 1:
1. Acidente aéreo

2. Acidente Gol

3. Acidente Jatinho

4. Acidente TAM

Analise comparativa 2:

38. Plano Contingéncia Varig
29. Investigagdo TAM

36. Pilotos

9. BRA

39. Preco

35. Performance

Analise comparativa 3:
11. Corrupcao

23. Erro

26. Fraude Anac

37. Pista Congonhas

Analise comparativa 4:

16. Crise: Agravamento

17. Crise: fim

15. Crise: inicio

18. Crise: ndo reconhecimento
19. Crise: reconhecimento

24. Fim da crise

43. Repercussdo da Crise

44. Responsabilidade Crise
47. Solugdes para a crise

48. Solucdes para a crise:
avaliacao

Analise comparativa 5:

33. Or¢amento

37. Pista Congonhas

41. Reforma Congonhas

42. Reforma Cumbica

40. Recursos Financeiros

28. Infra-estrutura e questdes
estruturais

53. Venda agdes Infraero

Analise comparativa 6:
10. Conflito de Papéis
26. Fraude Anac

12. CPI: conclusdo

13. CPI: inicio

14. CPIL: investigacao
15. CPI: inicio

8. Blitz

Analise comparativa 7:
46. Revolta Controladores
27. Greve

6. ATCOs'

21. Desmilitarizagdo
ATCOs

46. Revolta Controladores

dos

Analise comparativa 8:
34. Papel Anac

5. Adverténcia Anac
32. Multa

10. Conflito de papéis

Analise comparativa 9:
49. Substituigdo de
publicos

31. Morosidade do Governo

cargos

Andlise comparativa 10:
20. Culpados
22. Direito do Consumidor

Andlise comparativa 11:

28. Infra-estrutura e questdes
estruturais

7. Avaliagdo do Setor

45. Resumo

30. Malha aérea

Analise final (12):
52. USA

51. TV Cultura
50. Turismo

25. Frases

Tabela 2 — Demonstragao das analises e comparagdes realizadas

Fonte: Autora

Consideragoes importantes dessas andlises

Através da comparacdo entre o conteido das diversas categorias, conforme

demonstrado acima, foi possivel revisar e reduzir a quantidade de categorias criadas.

Entretanto, como os dados coletados possuem grande riqueza de conteudo e diferentes

' ATCO’s é a sigla em inglés que significa Controladores de Véo.




61

nuances, visando a preservar essas divergéncias e facilitar as etapas posteriores, foi criada
uma segunda categoria, como subdivisdo da primeira, a qual foi denominada de categoria de
segundo nivel.

A categoria de primeiro nivel totalizou 14 itens; a categoria de segundo nivel totalizou
110 subitens. Como o segundo nivel estd vinculado ao primeiro, ndo houve necessidade de
refinar ou diminuir sua quantidade.

De fato, uma maior quantidade de categorias de segundo nivel s6 demonstra que a

categoria de primeiro nivel associada possui uma grande diversidade de nuances.

5.2.6 Categorias de Primeiro Nivel — Versdo Final

1. Acidente Gol: retrata contetidos relacionados ao acidente aéreo envolvendo um
avido Boing 737-800 da companhia aérea Gol e um jato particular, em 29 de setembro de
2006.

2. Acidente jatinho: retrata conteudos relacionados a queda de um Jato Learjet 35 da
empresa Really Taxi na zona norte do municipio de Sao Paulo, em novembro de 2007.

3. Acidente TAM: retrata conteudos relacionados ao acidente aéreo envolvendo a
aeronave Airbus A320 da companhia aé¢rea TAM no dia 17 de julho de 2007.

4. Acusacio de orgao publico: retrata conteidos onde 6rgdos publicos sdao acusados,
na maior parte das vezes por outros drgaos publicos, de corrup¢ao, ou de erro, ou de omissao.

5. ATCOs: ATCO ¢ sigla em inglés que significa Controlador de Trafego Aéreo.
Nessa categoria encontram-se conteudos que retratam depoimentos e agdes desses
profissionais.

6. Avaliacdo do setor: contempla conteudos proferidos por atores desconhecidos ou
ndo, relevantes a esta pesquisa, mas que contém dados ou explicacdes de suporte sobre o setor
aéreo.

7. Conflito de papéis: contempla conteudos que retratam conflito de papéis na
execucgdo de suas atividades, ou no discurso de seus depoimentos, entre 6rgaos publicos.

8. CPI: retne registros que abordam todo o processo da CPI do Apagdo, desde as
divergéncias para sua instauragdo, algumas entrevistas, e suas recomendacdes finais.

9. Crise aérea: reune registros que abordam todo o desenrolar da crise aérea no Brasil.

10. Infra-estrutura: reine registros que abordam dados e informagdes sobre a infra-

estrutura do setor aéreo brasileiro.
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11. Papel Anac: retine contetidos que abordam o papel desempenhado pela Anac, sua
adequacdo ou inadequacao ao longo dos anos de 2006 e 2007;

12. Performance: retine registros que tratam dos resultados de gestdo, especialmente
das companhias aéreas e do setor privado.

13. Recursos financeiros: retine registros sobre or¢amentos, gastos, prejuizos e
investimentos.

14. Substituicdo cargos publicos: contempla contetidos que ilustram as diferentes
substitui¢des de pessoas em fungdes publicas nos 6rgaos relacionados a crise aérea.

A Tabela a seguir representa estas categorias e a quantidade de registros.

N. |2005-2006-2007 N. Categorias de Segundo Nivel Quantidade
Categorias 1o. Nivel de registros
1 Acidente Gol 1.1 | Boeing 737-800 1
1.2 | Diagnoéstico especulativo 1
2 | Acidente Jatinho 2.1 | Learjet 35 1
3 Acidente TAM 3.2 | Acgdes 1
3.2 | Airbus A-320 4
3.3 | Belém => Manaus 1
3.4 | Campo de Marte 1
3.5 | Diagnéstico especulativo 5
3.6 | Familiares 3
3.7 |Inconsisténcia de documentagio 2

perante a Lei

3.8 | Liberagdo de Congonhas 1
3.9 |Londrina 1
3.10 | Medidas concretas 1
3.11 | Midia Internacional 1
3.12 | Morosidade do governo 1
3.13 | Prejuizos 2
4 Acusag¢ao de 6rgdo publico 4.1 | Corrupgao 11
4.2 | Defesa do 6rgao 1
4.3 | Gestdo inadequada 2
4.4 | Liberac¢ao de Congonhas 3
4.5 | Recusa de colaboragdo 1
5 ATCOs 5.1 | Acidente TAM e Gol 1
5.2 | Afastamento 2
5.3 Contratacao 1
5.4 | Desmilitarizacdo 5
5.5 | Formagcao 3
5.6 | Greve / Operagdo Padrio 12
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(Continuagao)

2005-2006-2007 N. Categorias de Segundo Nivel Quantidade

Categorias 1o. Nivel de registros
5.7 | Negociagdes 2

Avaliacdo do setor 6.1 | Conflito entre 6rgaos publicos 1
6.2 | Corrupgao 1
6.3 | Movimentos de passageiros e fusdes 1
6.4 | Origem da crise 3
6.5 | Perspectiva de crescimento 1
6.6 |Resumo 1

Conlflito de papéis 7.1 |Blitz 2
7.2 | Depoimento do governo 2
7.3 | Divergéncia entre 6rgios do 2

Ministério da Defesa

7.4 | Duopolio 1
7.5 | Liberagdo de Congonhas 3
7.6 | Revisdo papel Anac 1

CPI 8.1 |Conclusdo 1
8.2 | Depoimento do governo 2
8.3 |Inicio 2
8.4 |Investigacao 15
8.5 | Liberacdo de Congonhas 3

Crise aérea 9.1 |Aceitacdo 1
9.2 | Agravamento 5
9.3 | Antena da TV Cultura 1
9.4 | Atrasos 1
9.5 | Conflito entre 6rgdos publicos 7
9.6 | Defesa do 6rgao 1
9.7 | Depoimento do governo 2
9.8 | Diagndstico especulativo 2
9.9 | Direito do consumidor 6
9.10 | Duopolio 1
9.11 | Estados Unidos 1
9.12 |Fim 5
9.13 | Frases célebres 1
9.14 | Inicio 4
9.15 | Investimentos 1
9.16 | Medidas concretas 6
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(Continuagio)
N. [2005-2006-2007 N. Categorias de Segundo Nivel Quantidade
Categorias 1o. Nivel de registros
9.17 | Morosidade do Governo 4
9.18 | Movimentos de passageiros e fusdes 1
9.19 | Nao reconhecimento 5
9.20 | Nova malha aérea 8
9.21 | Novo aeroporto 1
9.22 | Perspectiva de crescimento 2
9.23 | Prejuizos 15
9.24 | Reconhecimento 4
9.25 | Responsabilizagdo da TAM
9.26 | Responsaveis / Culpados 5
9.27 | Solugdes 19
9.28 | Substitui¢do de cargos publicos 6
9.29 | Substitui¢do Presidente TAM 1
10 Infra-estrutura 10.1 | Diagndstico especulativo 1
10.2 |Falta de pilotos no futuro 1
10.3 | Investimentos 1
10.4 | Radares 1
10.5 |Reforma Cumbica 2
11 Papel Anac 11.1 | Adverténcia as Companhias Aéreas 3
11.2 | Apagdo da TAM 1
113. | Atribuigoes 1
11.4 | Carta-rentincia com resumo e 1
sugestoes
11.5 | Defesa do orgdo 3
11.6 | Depoimento do governo 1
11.7 | Direito do consumidor 1
11.8 | Eficacia 1
11.9 |Estabilidade Diretoria 3
11.10 |Estrutura inadequada 1
11.11 |Exclusdo de evento importante 1
11.12 | Inconsisténcia de documentacao 2
perante a Lei
11.13 |Responsaveis / Culpados 1
11.14 |Revisdo papel Anac 2
12 Performance 12.1 | Apagdo da TAM 2
12.2 |BRA 9
12.3 | Morosidade do governo 5
12.4 | Perspectiva de crescimento 2
12.5 |Plano Contingéncia para a Varig 6
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(Continuagio)
N. [2005-2006-2007 N. Categorias de Segundo Nivel Quantidade
Categorias 1o. Nivel de registros
12.6 | Varig 14
12.7 | Vasp 4
13 Recursos Financeiros 13.1 | Abertura de Capital da Infraero 3
13.2 | Investimentos 1
13.3 | Novo imposto 1
13.4 | Orgamento publico 4
13.5 | Reajuste salarial companhias aéreas 1
13.6 | Reforma Congonhas 3
13.7 | Reforma Cumbica 1
13.8 | Valor das taxas de Guarulhos 1
14  Substituig@o cargos publicos | 14.1 |Revisdo papel Anac 1
14.2 | Substituicdo cargos publicos 30

Tabela 3 — Categorias de Primeiro Nivel e Segundo Nivel — Versdo Final

Fonte: Autora.




6 PRINCIPAIS ANALISES QUANTITATIVAS

6.1 Analise da distribuicido dos registros entre as Categorias:
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Figura 5 — Distribui¢@o dos registros entre as categorias de primeiro nivel

Fonte: Autora.
As Figuras a seguir detalham os critérios com maior quantidade de registros.
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Figura 6 - Detalhamento da distribuicdo dos registros entre as categorias de segundo nivel
para o tema crise aérea.
Fonte: Autora.
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Figura 7 — Detalhamento da distribui¢do dos registros entre as categorias de segundo nivel

para o tema performance.
Fonte: Autora.
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Figura 8 — Detalhamento da distribui¢do dos registros entre as categorias de segundo nivel
para os temas “substitui¢do de cargos publicos” e “ATCO’s”.

Fonte: Autora.
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Distribuicic dos Registros para Categorin de 2o Nivel - Acidente

TAM
& 5
5
4
3 2
2 } 1 i ':'/_,A
1 > & . 2
c:. "
(] & & g 82 £ g8 g § & & _§ 42
& g - 28 £ 583 2% = = 5 &2 &
o =] = = 5] = -] =]
> 4 g E# 3§ Egp 5% B % ¥ 3E 2
2 = 38 % ET Es g § &8s
5= F gg " 5 B &
E 0w g & g

H

Figura 9 — Detalhamento da distribuicao dos registros entre as categorias de segundo nivel
para o tema — acidente TAM.
Fonte: Autora.
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Figura 10 — Detalhamento da distribuicdo dos registros entre as categorias de segundo nivel
para o tema — papel Anac.
Fonte: Autora.

6.2 Consideracoes principais

Considerando a pergunta de pesquisa da presente dissertagdo e a seqiiéncia de fatos

que culminaram com a crise aérea, consideramos coerente a presente distribuigcdo de registros.

As categorias de primeiro nivel com menor freqiiéncia de registro foram:

a) acidente jatinho: 1 registro
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b) acidente Gol: 2 registros
c¢) infra-estrutura: 6 registros

d) avaliacdo do setor: 8 registros

O acidente aéreo ocorrido com um jato particular pode ser considerado um dado
pontual, sem relagdo direta com a crise aérea. A queda do avido da Gol foi o evento que
despertou a aten¢@o dos diferentes atores para a crise aérea, mas nao foi considerada na época
do acontecimento como resultado direto da crise, e sim como o evento que demarcou seu
inicio.

Isso explica o baixo nlimero de artigos que foram filtrados com as palavras “crise
aérea” na ocasido do acidente. Os registros com avaliacdes do setor retratam opinides
genéricas, ndo ligadas a atores especificos.

Assim como as matérias de revista, t€ém valor didatico, mas pouco acrescentam ao
presente trabalho. Os registros classificados como infra-estrutura foram importantes para
fornecer dados.

Como conclusao dessas analises, a distribuicdo quantitativa dos registros tabulados

mostrou-se coerente a proposta deste trabalho.
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7  PRINCIPAIS ANALISES QUALITATIVAS

As estratégias metodologicas de analise qualitativa foram, conforme discriminado no
capitulo Metodologia de Pesquisa, grounded theory e visual mapping.

Iniciaremos a descri¢do das analises qualitativas com a aplicagdo da metodologia de
visual mapping, objetivando oferecer uma contextualizagdo geral das informagdes coletadas
ao leitor e assim melhor instrumentaliza-lo na leitura das anélises posteriores.

Na seqliéncia, as andlises se pautardo em instrumentos da metodologia de grounded
theory, por meio de cortes horizontais ou verticais no material tabulado, seguidas da

conclusdo final.

7.1 Analise Qualitativa a luz de Visual Mapping

7.1.1 Resumo esquematico dos acontecimentos:
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Figura 12 — Resumo esquematico dos acontecimentos dos anos de 2007 — Parte 1 de 2

Fonte: Autora.
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7.1.2
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Consideracgdes importantes

A elaboragao e analise do resumo esquematico do material tabulado jogaram luz a uma

série de questdes que poderiam ser objeto de estudo e aprofundamento, tais como:

a)

b)

g)
h)

analise da crise da Varig, com aprofundamento nas diversas tentativas de solugdo, até
o seu desfecho, buscando identificar as fragilidades do setor, a falta de planejamento e
articulagdo do governo federal e dos 6rgdos publicos relacionados para tratar com as
graves dificuldades da maior companhia aérea do pais, bem como a repercussio de sua
venda em toda a dindmica de mercado do setor aéreo;

a competitividade e atratividade do setor aéreo brasileiro. Ao longo dos dois anos de
pesquisa, trés empresas aéreas passaram por dificuldades e decretaram faléncia: a
Vasp, a Varig ¢ a BRA. Quais os principais fatores que ocasionaram essa
performance, e qual o posicionamento dessa indistria em comparagdo com outros
paises;

o papel de Agéncias Reguladoras e a relevancia de sua existéncia;

o papel da Anac na crise aérea brasileira, desde sua criagdo, e o impacto de suas agdes
na soluc¢do da crise;

controle de trafego aéreo sob direcao civil ou militar?

desempenho do governo federal em responder de forma agil e adequada aos diversos
eventos que se sucederam no periodo analisado. Analise das diversas solucdes
propostas para os problemas identificados em comparagdo com as efetivamente
executadas;

conflito de papéis entre drgaos publicos e estrutura de gestdo do setor aéreo;

historia e relevancia econdmica e politica da empresa TAM no setor aéreo;

critérios e objetividade na escolha e substituicdo de pessoas em fungdes publicas.

Entretanto, nesse momento, para a escolha das linhas de andlise que deveriam ser

aprofundadas, foi especialmente importante retomar o problema de pesquisa:

“Como se desenvolveu a crise aérea no Brasil, a luz da teoria institucional?”

Para responder a essa pergunta, foram identificados os principais atores, a saber:
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setor publico, representado pela Anac, Empresa Brasileira de Infra-estrutura
Aeroportuaria (Infraero), Ministério da Defesa;

consumidores;

empresas privadas como TAM, Gol e Variglog (a lista completa pode ser encontrada
no apéndice 1); e

profissionais do setor; nesta analise, serao destacados os Controladores do Trafego

Aéreo.

Reforcando o problema de pesquisa, a frase-sintese retrata que:

“O proposito desta dissertagdo é analisar os acontecimentos referentes ao setor aéreo

no Brasil durante os anos de 2006 e 2007, pautando-se em dados secundarios, buscando

identificar campo, atores e situagoes relevantes que permitam apresentar como Sse

desenvolveu a crise no setor aéreo e revelar os principais pontos de conflito da logica

institucional”.

Sendo assim, para manter a coeréncia com o problema inicial de pesquisa, para

apresentar como se desenvolveu a crise no setor aéreo brasileiro, a luz da tabulagdo e analise

realizadas até o0 momento, foram destacadas as seguintes linhas de aprofundamento:

a)

b)

analise do posicionamento, didlogo e acdo das companhias aéreas ao longo desses dois
anos, por representarem o mercado e os impactos nas empresas € em seus resultados
ao longo da crise;

analise das demandas e manifestagdes dos controladores de trafego aéreo, com énfase
na criticidade do impacto de suas ag¢des na crise aérea,

analise dos principais Orgdos publicos relacionados ao setor aéreo, a saber, Anac,
Infraero, Ministério da Defesa e autoridades relevantes do governo federal, buscando
identificar consenso, dissenso e conflito entre eles durante o periodo;

andlise aprofundada da Anac e seu envolvimento nos diversos eventos, buscando
enfatizar a fragilidade de sua politica e estruturacdo;

analise das manifestagdes dos clientes finais, do Procon e de pesquisas relacionadas
com os clientes finais, por essa categoria representar justamente o publico-alvo da boa
prestacao dos servicos aéreos e os responsaveis por remunerar todo o setor, sejam as

empresas, sejam os orgaos publicos, por meio de pagamento de taxas e impostos; €
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f) finalmente, andlise de todos os conteudos que se encaixaram sob a tabulagdo de crise
aérea, a fim de conciliar os conteidos acima apresentados, explicar como ela se

desenvolveu, e com isso responder ao problema de pesquisa proposto.

Essas seis andlises serdo desenvolvidas com o material tabulado aplicando-se alguns

instrumentos apresentados em grounded theory.

7.2 Analise Qualitativa

Apo6s a escolha dos seis focos de analise, a selecdo do contetido especifico para cada
uma delas seguiu a seguinte seqiiéncia:

a) corte vertical: selecionar somente o conteiido dos atores selecionados para a andlise.
Apagar o contetido dos demais atores;

b) corte horizontal: considerar categorias de primeiro nivel, com todas as suas nuances
e, se pertinente, algumas categorias de segundo nivel. Essas linhas foram adicionadas
a tabela e, muitas vezes, traziam conteudo dos diferentes atores;

c) organizacdo: ecliminar linhas em branco, colocar as informagdes em ordem

cronoldgica e iniciar a analise.

Algumas andlises foram somente verticais, outras horizontais, outras consideraram
ambos os cortes. Neste ultimo caso, com certa freqii€ncia houve repeti¢do de algumas linhas,
quando as linhas selecionadas com base nos temas ja haviam sido previamente computadas
em funcao da escolha do ator.

Essa repeticao foi percebida e nao prejudicou o contetdo das andlises. A descri¢ao de
todas elas se iniciara destacando os cortes de pesquisa realizadas, e a quantidade de registros

que esse recorte totalizou.

7.2.1 Anaélise 1 — Mercado

a) Corte vertical: considera os atores representados nas colunas Gol, TAM, Varig,
Mercado.
b) Corte horizontal: foram selecionados os registros existentes nas categorias.

c) Categorias de 1° nivel: Acidente Gol, Acidente Jatinho, Acidente TAM;
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d) Categorias de 2° nivel: além daquelas vinculadas as categorias de 1° nivel
selecionadas, foram adicionadas Duopoélio, BRA, Varig, Vasp, Apagido da TAM,
Substituicao Presidente TAM.

e) Enfase: papel e influéncia do setor privado na crise aérea.

f) Quantidade total de linhas: 149, com algum grau de repeténcia.

Resumo analitico

Com base nos conteudos selecionados, ¢ possivel observar que a crise financeira
enfrentada pela empresa Varig j& se tornara de conhecimento publico no ano de 2005, e a
discussdo sobre a viabilidade da intervengdo financeira pelo governo federal ja estava em
pauta.

Ao longo do primeiro semestre de 2006, o que se observa ¢ uma seqiiéncia de
tentativas frustradas de recuperacdo ou venda da empresa. Em abril o governo declara que ndo
realizard interven¢do financeira ¢ o BNDES anuncia que financiamentos serdo concedidos
somente com base em andlise técnica de viabilidade.

Uma parceria entre a Varig e a empresa Ocean Air ¢ vetada pela Anac e a Varig
comeca a apresentar dificuldades de honrar os voos com bilhetes ja emitidos.

Um dos pontos centrais sobre a interven¢do financeira do governo federal esta
relacionado ao perfil da divida de R$7 bilhdes da Varig para com seus credores (governo
federal e estadual, fornecedores de aeronaves, cdmaras de compensagdo de bilhetes aéreos em
nivel nacional e internacional, custos operacionais).

Segundo a empresa, ela também era credora do governo em fun¢do de prejuizos
sofridos com planos econdmicos do passado (4,5 bilhdes de reais com o governo federal) e
créditos de ICMS com 15 Estados brasileiros (1,2 bilhdes de reais), sendo esses valores
disputados naquela ocasido na Justica.

Certamente os artigos publicados no jornal ndo forneceram subsidios suficientes para a
apuragdo dessa condi¢do, mas, se a considerarmos correta, o principal credor — devedor com
quem a empresa deveria negociar tratava-se certamente do governo federal e estadual.

Considerando que, para se posicionar, o governo federal demorou praticamente um
ano, certamente essa demora contribuiu para o estrangulamento do fluxo de caixa da empresa.

Este estrangulamento ficaria nitido nos meses seguintes com as dificuldades
enfrentadas para pagar em dia o leasing de 25 aeronaves, a reposi¢ao de pecas que deixariam

sem voar outras aeronaves, o pagamento do combustivel para os voos.
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A auséncia de pagamento das cadmaras de compensagdo nacional e internacional
também se mostrou uma situagdo critica. As empresas aéreas associadas a essas camaras
aceitam endossar bilhetes aéreos de outras companhias em determinadas circunstancias, pois
ha a certeza de remuneracao deste bilhete.

Nao estando presente nessas cadmaras de compensagdo, o risco de prejuizo do
consumidor final tornou-se alto. Como a Varig era a maior empresa do Brasil, a repercussao
se mostrou critica. Em funcdo disso, a Anac liderou a discussdo de um plano de contingéncia
com as companhias aéreas para definir acdes para minimizar o impacto negativo da crise da
Varig.

Mais uma vez, entretanto, pdde ser observada demora na agdo. O plano de
contingéncia passou a ser discutido em junho de 2006, momento em que diversas aeronaves e
linhas ja ndo estavam mais operando.

Considerando que a crise ja era publica em 2005, a falta de preparo torna-se evidente,
mesmo depois de ter vivenciado em 2005 experiéncia semelhante com a crise e faléncia da
Vasp.

Durante o periodo desta pesquisa, varios foram os meses em que se observaram
atrasos em quantidade significativa de v6os. A maior parte originada pela operagdao padrao
dos controladores de voos, outra pela operacao padrao de funcionarios da Infraero, ou falha de
equipamentos, ou ainda situacdes de overbooking.

Analisando as companhias aéreas, ainda que em diversos desses eventos possamos
considera-las vitimas das circunstancias, assim como os passageiros, ¢ possivel observar a
falta de preparo de lidar com essa adversidade.

Auséncia de informagdo para os passageiros, falta de servico de refeicdo e
hospedagem nas situacdes de atrasos prolongados, em algumas situagdes, auséncia de
funcionarios para dialogar com os passageiros em espera.

Em novembro de 2006 a policia precisou ser acionada para manter a ordem em alguns
aeroportos em fun¢do da revolta dos passageiros com a falta de respostas e de suporte nas
esperas.

Mesmo diante dessas adversidades, algumas empresas aéreas puderam se beneficiar
com a situacdo. O espaco aberto pela Varig foi rapidamente absorvido pelas empresas aéreas
TAM e GOL. As figuras apresentadas mais adiante ilustram melhor o desempenho dessas

empresas ao longo dos anos de 2004 - 2005 — 2006 — 2007.
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Figura 14 — Evolugdo do numero de passageiros transportados, em milhares Fonte: Relatério

Anual das Empresas TAM e GOL, anos de 2005, 2006 e 2007.
Nota: Dados trabalhados pela Autora.

Figura 15 — Evolu¢do do numero de funcionarios.

Fonte: Relatério Anual das Empresas TAM e GOL, anos de 2005, 2006 e 2007.

Nota: Dados trabalhados pela Autora.
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Figura 16 — Evolucao da participacdo de mercado no mercado doméstico Fonte: Relatério
Anual das Empresas TAM e GOL, anos de 2005, 2006 e 2007.
Nota: Dados trabalhados pela Autora
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Figura 17 Evolugao da participacdo de mercado no mercado internacional
(entre empresas brasileiras)Fonte: Relatorio Anual das Empresas TAM e GOL, anos de 2005,
2006 e 2007.

Nota: Dados trabalhados pela Autora
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Figura 18 — Evolugao do faturamento — em milhdes de R§Fonte: Relatério Anual das
Empresas TAM e GOL, anos de 2005, 2006 e 2007.
Nota: Dados trabalhados pela Autora

Os resultados das companhias aéreas foram fortemente impactados pela crise ocorrida
durante os anos de 2006 e 2007. Essa informacdo, além de presente nos artigos de jornal,
também esta descrita no Relatorio Anual das empresas Gol e TAM, e no Anuério Estatistico
da Anac.

Além da diminuicdo do niimero de passageiros, que buscaram alternativas, como taxi
aéreo (setor que cresceu 25% em 2007 apods dois anos de estagnagdo), dnibus (a empresa
Itapemirim registrou incremento de 10% a 15% nas viagens de curta e média duracdo),
despesas adicionais aconteceram.

Em 2006, os prejuizos para as empresas aéreas foi calculado em R$70 milhdes (taxas
aeroportudrias, horas extras para funcionarios, hospedagem extra de tripulagao).

Em 2007, os prejuizos da GOL somente no primeiro trimestre foram calculados em
R$30 milhoes.

Ainda assim, ¢ possivel observar nas Figuras apresentadas o forte crescimento das
empresas, principalmente se considerarmos que o crescimento total do mercado doméstico foi
de 11% em 2007 em comparagao a 2006, e que o mercado internacional diminuiu em 6%.

Em julho de 2007, aconteceu o acidente aéreo com aeronave da TAM. Diferente do
que aconteceu no ano anterior com o acidente da aeronave da GOL, foram altos os impactos
no mercado acionario. As agdes da TAM e da GOL cairam no mercado nacional e

internacional.



82

150

Evolugio Mensal dos Pregos nos Utimos 12 meses (base 100 = 01/01/07)

140

130

FvtiyY

120

110

= W
P i V.

100
a0

an

7o

PN )
e
i ,“.r- n"h “"’.l

&0

] - A3
Wyl
' ‘_f LY

Jan

L
T T T T T T T T T T T
Fev Mar Abr MWai Jum Jul Ao Set Ot Mow  Dez

— IBOVESPA
= =TAM S/A PN (TAMM4)

Figura 19 — TAM 2007: Evolucao do valor das a¢des, visao mensal.
Fonte: Relatério Bovespa; 2007
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As Figuras a seguir mostram a evolugdo do prego nas a¢des de ambas as companhias

no ano de 2006.
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Figura 21 — TAM 2006: Evolugdo do valor das a¢gdes, visdo mensal.
Fonte: Relatério Bovespa; 2006.
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Figura 22 — GOL 2006: Evolucdo do valor das agdes, visao mensal.
Fonte: Relatorio Bovespa; 2006.

A confeccdo dessas Figuras foi realizada por esta pesquisadora, pois as informagdes s6
estavam disponiveis em formato tabela

E possivel observar, entdo, que o acidente aéreo envolvendo a companhia aérea GOL
teve pouca repercussdo no valor de suas agdes, e nenhuma repercussdo nas agdes da

companhia TAM.
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Em 2007, ambas as empresas foram afetadas no més de setembro. Provavelmente o
mercado investidor analisou o acidente de 2006 como um evento pontual.

Em setembro de 2007, estdvamos vivenciando ja meses de crise aérea. As causas
especuladas envolviam erros na reforma da pista de Congonhas, omissdo em sua liberagao,
dentre outros, e o acidente pode ter sido interpretado como conseqiiéncia das dificuldades

vivenciadas.

Conclusoes

Como conclusdo geral, podemos extrair algumas analises:

a) companhias aéreas como vitimas: os desentendimentos entre os diversos érgaos
publicos relacionados ao setor, as greves e manifestacdes de funciondrios desses
orgdos prejudicaram as companhias assim como seus clientes. A demanda diminuiu e
os custos de operacdo aumentaram; e

b) companhias aéreas como culpadas: por mais de uma vez o duopolio foi criticado por
representantes do governo, assim como a expressdo da for¢a dessas companhias em
influenciar decisdes da Anac. Adicionalmente, a falta de preparo para lidar com os
passageiros nos aeroportos nas situagoes de crise, bem como eventos de overbooking,

ilustram parcela de responsabilidade com a crise aérea.



85

7.2.2 Analise 2 — Controladores de Trafego Aéreo

a) Corte vertical: considera o ator denominado como ATCO.

b) Corte horizontal: ndo ha.

c¢) Knfase: papel e influéncia da categoria profissional na crise aérea.

d) Quantidade total de linhas: 26.

e) Observagao: a fim de explicar melhor alguns eventos constatados, algumas pesquisas
complementares foram realizadas na base completa de dados, e algumas informacdes
foram adicionadas a esse recorte. Os registros adicionados sdo os que se encontram

sob o codigo: 39, 70, 71, 72,73 e 77.

Resumo analitico

O acidente aéreo ocorrido no dia 29 de setembro de 2006 entre um Boing 737-800 da
companhia aérea GOL e um jato particular Legacy, resultando na queda do Boing e
falecimento de 154 pessoas abriu questionamento sobre a fragilidade do sistema de controle
de trafego aéreo no Brasil.

O choque entre as aeronaves aconteceu com elas em voo. Uma delas, posteriormente
identificada como o jato Legacy, estava em uma altitude incorreta e a questdo levantada era:
ou houve falha nos equipamentos de controle, que ndo captaram o erro de trajeto do jato, ou
houve falha humana no monitoramento, que nao percebeu e/ou comunicou o erro em tempo
habil.

Seguindo legislagdo internacional, os oito controladores de vdo que estavam em
plantdo em Brasilia foram afastados de suas operacdes. A partir dai, outra dificuldade surgiu,
a saber, a falta de controladores reserva de voo para substituir os afastados.

Ao final de outubro de 2006, teve inicio no Pais um movimento denominado operagao
padrdo, realizado pelos controladores de v6o, que consistia em restringir o nimero de
aeronaves monitoradas de forma simultinea a 14 aeronaves, quantidade essa recomendada
pela legislacao internacional.

Essa manifestagdo foi em prol de melhores condi¢cdes de trabalho e também um
protesto contra uma eventual acusa¢do dos controladores como responsaveis pelo acidente da
Gol. Um artigo de jornal complementar data o dia 27 de outubro de 2006 como o primeiro dia

da operagao padrao, que duraria varios dias e se repetiria por meses.
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A conseqliéncia imediata foi o atraso na liberacdo de pousos e decolagens de alguns
voos, o que rapidamente teve efeito cascata e se transformou no atraso significativo de
diversos voos.

J4 no final de novembro, um edital para contratagdo de novos profissionais para a
posicdo de controladores civis foi publicado, contendo 64 vagas. Entretanto, segundo as
matérias pesquisadas, o prazo médio entre a contratagdo € o treinamento para o inicio efetivo
do trabalho ¢ cerca de um ano, prazo longo para servir como resposta imediata a crise
vivenciada.

Vale destaque que a remuneracdo oferecida nessas posi¢des, como salario inicial, era
de R$700,00, superior ao salario inicial de um controlador de trafego aéreo de carreira militar.
A diferenca de remuneracdo entre profissionais que possuem as mesmas atividades e
trabalham juntos provavelmente instiga questionamentos.

Entretanto, controladores de voo de carreira militar seguiam a politica de remuneragdo
e carreira dos o6rgdos militares, e estas ndo poderiam ser alteradas para se igualar aos salarios
dos controladores civis, sob pena de prejudicar a estrutura de cargos e salarios do poder
militar.

Certamente, esses aspectos contribuiram para a forte discussao sobre a manutengdo ou
nao do controle militar sobre o trafego aéreo.

No dia 6 de dezembro de 2006, uma falha nos equipamentos de radio causa novos
atrasos e novas revoltas entre os controladores. Somados os sucessivos atrasos de voos € o
aumento da demanda tipica do més, os indices de atraso bateram recordes.

Todos os voos controlados por Brasilia foram suspensos por mais de seis horas. Na
seqiiéncia, todos os voos de Brasilia, Sdo Paulo e Minas Gerais foram cancelados,
repercutindo atrasos e cancelamentos em todo o Pais.

Essa situacao se estendeu por todo o més de dezembro daquele ano e criou o
denominado apagdo de Natal. Nesse mesmo més, o Presidente Lula recebe uma proposta de
desmilitarizagdo do controle de trafego aéreo realizada por um Grupo de Trabalho
Interministerial.

Durante os meses de janeiro e fevereiro de 2007, atrasos persistem e a insatisfagdo de
controladores aéreos com plano de carreira e carga de trabalho € noticiada. Uma nova ameaga
de greve surge em margo, entre os controladores de voo civis do aeroporto do Rio de Janeiro.

Controladores de Curitiba, Salvador e Manaus iniciam uma greve de fome em nome
de melhores salarios e equipamentos de trabalho.

Todos os aeroportos do Pais foram fechados por cinco horas.
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Essa revolta ¢ considerada pelos especialistas a maior rebelido dentro da Aerondutica
desde 1963. Pelos militares ela foi considerada um motim, o que ¢ proibido por lei.

E emitida ordem de prisdo militar aos controladores, mas esta é revogada pelo
Presidente Lula, que afasta a Aeronautica das negociagdes e nomeia o Ministro do
Planejamento para negociar. Dessa negociagao um acordo por escrito € firmado.

A Aerondutica publica um manifesto lamentando o seu afastamento, a revogacdo da
ordem de prisdo, mas concorda com a desmilitarizagdo do controle aéreo.

Contudo, o que parecia ser favoravel a essa categoria profissional acabou se mostrando
o reverso. Nos dias que se seguiram, cedendo as pressoes da Aerondutica, o governo federal
recuou, retirou o acordo previamente estipulado e devolveu o controle das negociagdes a
Aerondutica, que, por sua vez, voltou a resistir a desmilitarizacao.

Manifestagdes de revolta em fungdo do acordo ndo atendido justificaram novas
operagdes-padrao. As companhias aéreas se manifestam publicamente afirmando que a
relagdo de confianca entre os pilotos de avido e os controladores de trafego aéreo estava
abalada.

Indices alarmantes de atrasos sdo verificados em abril, em junho, chegando a mais de
35% de todos os voos do Pais.

A Policia Federal ¢ envolvida na investigacdo do acidente aéreo ocorrido com o Boing
da Gol, o que pode significar prisdo no caso de condenagdo dos controladores de voo
envolvidos.

Novas manifestacdes de revolta acontecem pedindo o afastamento da Policia nas
investigagdes. Solicitagdo esta que se mostrara frustrada ao longo do tempo.

Ainda, em julho, um novo centro de formagao de controladores de v6o ¢ inaugurado
em Sao José dos Campos. Segundo o Departamento de Controle do Espaco Aéreo, vinculado
a Aeronautica (Decea), o déficit de profissionais no setor ¢ de 1.500, e suprir esse déficit sO
sera possivel em 2010.

Em agosto sdo presos (prisdo militar) sete controladores de voo identificados em
motim realizado em marco. A prisdo ¢ considera arbitraria pela categoria e novas
manifestagdes de revolta acontecem. O presidente da Febracta apoia a desmilitarizacao do
setor. Mas o tema deixa de ser prioridade do governo, informacdo esta declarada pelo
Ministro Jobim em outubro de 2007.

A andlise desses fatos mostra como a categoria profissional teve dificuldades de obter
apoio em suas manifestagdes. Esse apoio ndo existiu dentro da Forga Aérea e, fora dela, as

tentativas de apoio do governo federal foram desarticuladas e frustradas.
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Em outubro, a aeronautica decide redesenhar o controle aéreo visando a diminuir a

quantidade de voos controlada pelo Cindacta 1.

Conclusoes:

b)

¢)

Como conclusao geral, podemos inferir:

a falta de profissionais no setor se mostrou verdadeira, seja pelo diagnoéstico realizado
pelo Decea, seja pela reestruturacdo do controle aéreo realizado em outubro de 2007.
O excesso de trabalho dos controladores de trafego existente €, portanto, a conclusio
da analise desses dados;

as falhas dos equipamentos divulgadas ao longo desses dois anos — falha no link da
Embratel, pane nos equipamentos de Brasilia, interferéncia nos radios do aeroporto de
Congonhas — também ilustram como verdadeiros os pleitos por melhores condigdes de
trabalho; e

a diferenca de remuneracdo ¢ carreira entre controladores de vbo civil e militares

também corrobora as reclamacgdes nessa area.

Apesar disso, o que se verificou no periodo analisado ¢ de que essas reivindicagdes em

nenhum momento foram atendidas. E, pelos fatos descritos, a influéncia da operagdo padrao

nos diversos atrasos de voos, que culminaram em prejuizos econdmicos e de imagem para

todo o setor, foi decisiva para alavancar e tornar publica a crise aérea.

7.2.3

Analise 3 — Governo Federal

Corte vertical: considera os atores denominados como Anac, Ministério da Defesa,
Infraero, governo federal;

Corte horizontal: nio ha;

Enfase: consenso e dissenso entre esses atores;

Quantidade total de linhas: 237.

Observacio: esses atores representam os responsaveis pela regulamentacao e controle
do setor aéreo do Pais. Entre eles existe uma hierarquia formal que, muitas vezes, foi
perdida e por isso analisar o consenso e dissenso entre eles ¢ tdo relevante. Como a

aplicacdo do filtro proposto trouxe um nimero muito elevando de registros, alguns
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itens ndo relacionados a consenso e dissenso foram excluidos. Como também o
resumo esquematico apresentado anteriormente teve a preocupagdo de apresentar o
desenrolar dos eventos criticos em ordem cronologica, neste momento nao foi
priorizado um resumo da situagdo, para evitar repeticio de informagdo. O resumo
analitico a ser apresentado na seqiiéncia aborda as questdes importantes de consenso,

dissenso e conflito de papéis entre esses Orgaos.

Resumo analitico:

Durante o primeiro semestre de 2006, o tema critico que pautou os registros de jornal
relativos a esses atores foi a crise financeira enfrentada pela Varig. Dentro desse tema se
destacam a Anac, criada no final de 2005, participando ativamente na analise das diversas
propostas de parceria ou de compra e venda envolvendo a Varig, o BNDES avaliando projetos
apresentados pela empresa, o plano de contingéncia sendo elaborado, a disponbilizacdo de
aeronaves da aeronautica para transportar passageiros da Varig, dentre outros.

Ao final de julho a Ministra-Chefe da Casa Civil Dilma elogia a atuacdo da Anac ante
a crise da Varig e suas implicacdes. Pode-se observar, entdo, um grande consenso entre estes
atores (Anac, BNDES, Casa Civil) nos temas relativos a Varig.

Em outubro do mesmo ano, o Pais assistiu ao acidente aéreo envolvendo a empresa
Gol. O que se observou na seqiiéncia, e esta bem descrito na Andlise 2, foi o inicio da
operacdo padrdo e dos sucessivos atrasos nos voos, sinalizando a origem de um novo tema
critico e um novo desafio para esses atores.

O primeiro desdobramento que chama a atencdo foi um grupo de trabalho montado
pela Ministra Dilma, atendendo ao pedido do Presidente Lula, com participacdo do Ministro
da Defesa e do Ministro do Trabalho, para negociar com o Sindicado dos Controladores de
V6o. A Aeronautica publicamente solicita sua inclusao nesse grupo.

O denominado “Apagdo de Natal”, ocorrido em dezembro de 2006, mesmo com a
operagdo padrdo em andamento, foi diagnosticado pelo governo federal, por intermédio do
Ministro do Turismo, e pela Anac, como resultado de overbooking originado pela empresa
TAM e a falta de manuten¢ao adequada de suas aeronaves.

Seria o “Apagdo da TAM”. Uma auditoria na empresa realizada pela propria Anac

isenta a empresa. O Presidente Lula acha o relatdrio superficial e solicita nova auditoria. Um
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novo relatério ¢ apresentado, mas o diagnodstico foi o mesmo. Observa-se assim um fragil
consenso entre o governo federal, representado pelo Presidente Lula, e a Anac.

A crise aérea se estende e continua ao longo do ano de 2007. Em marco, apos outra
operacdo padrio e greve, ocorreu o aquartelamento dos controladores de vdo pelo comando
da aeronautica, sendo este na seqiiéncia revogado pelo Presidente da Republica. Essa
manifestagdo de dissenso entre esferas hierarquicamente ligadas abre inicio para uma crise
institucional ainda maior.

O Presidente Lula afasta a Aerondutica das negociagdes com os controladores e
nomeia o Ministro do Planejamento Paulo Bernardo para negociar as condi¢des para o fim das
greves e desmilitarizacdao do setor. A negociacao acontece € um acordo por escrito ¢ assinado
entre as partes. A Infraero apdia a desmilitarizagdo. A Aeronautica divulga nota onde lamenta
o afastamento das negociacdes e a decisao de desmilitarizacdo do controle aéreo, mas afirma
que respeita a decisao presidencial.

Dias depois, o Clube da Aeronautica, com apoio do Clube do Exército, emite nota
exigindo a devolugdo a Aerondutica do comando sobre as negociagdes com os controladores
de vdo, sob pena de processar o Presidente da Republica. O Governo cede. O comando volta a
Aeronautica, que desconsidera a desmilitarizagdo. Temos nesse momento um dissenso
evidente e forte entre a Presidéncia da Republica e Infraero versus o Ministério da Defesa, em
especial a Aerondutica.

A oposicao ao governo federal decide instaurar uma CPI para investigar as causas da
crise aérea e também suspeitas de corrupgdo e favorecimento politico na Infraero. Algumas
demissdes sao realizadas na Infraero como tentativa (frustrada) de se evitar a CPI. Mais um
dissenso entre representantes do governo federal e, agora, a Infraero.

O Ministro da Justica, em julho, decide interferir na crise aérea auditando as
companhias aéreas. Em seu entendimento, o direito dos consumidores ndo estava sendo
resguardado e a Anac e Infraero ndo estavam cumprindo seu papel. Temos mais uma situacao
de dissenso.

De abril a julho a crise aérea, ja percebida e reconhecida pela midia e pelo publico
final, ¢ ora negada, ora reconhecida pelas entidades do governo. Em depoimento a CPI em
abril, o presidente da Anac refuta a existéncia de uma crise.

O Ministro da Defesa reconhece a gravidade da crise na CPI. Dias depois, ainda em
abril, o presidente da Anac cede e reconhece a crise. O Ministro da Fazenda Guido Mantega

publicamente nega a existéncia de uma crise e alega que o que existe ¢ excesso de demanda.



91

Em julho, a Ministra Dilma atribui a Varig a responsabilidade pela crise. Em agosto, o
presidente Lula, reconhecendo a existéncia de uma crise aérea, afirma que desconhecia a
gravidade do assunto. A pluralidade e discrepancia entre os depoimentos e os Orgaos
existentes corroboram a situagao de dissenso.

Em julho de 2007, apds o acidente aéreo da TAM, o Ministro da Defesa € substituido
por Jobim ¢ a decisdo de exonerar o presidente da Infraero ja estd na midia. O novo ministro
critica publicamente a atuagdo da Anac.

O Presidente Lula coloca em discussdo a estrutura da Anac. A partir dai, se observa
um agravamento de relagdes entre a Anac e o Ministério da Defesa. Ao mesmo tempo a CPI
apura suspeita de favorecimento politico exercido pela Anac e levanta duavida sobre a
competéncia técnica de sua diretoria.

Uma situacao delicada se apresenta: a Desembargadora de Justica que liberou a pista
de Congonhas para voos depois de uma reforma afirma que se baseou em norma técnica
emitida pela Anac, cujo contetido, se cumprido, poderia ter impedido o acidente da TAM.
Andlise aprofundada verificou que a referida norma era um documento interno e ndo possuia
validade.

A gravidade das acusagdes contra a Anac se intensifica. Em diversas situagdes o
Ministro Jobim critica a atuacdo da Anac, 6rgdo vinculado ao préprio Ministério, e da a
entender que gostaria que toda a diretoria e presidéncia renunciassem.

Mas essa indefinicdo se prolongaria um pouco mais. Somente em setembro quatro
diretores da Anac renunciam e, no final de outubro, o presidente da Anac, Zuanazzi, renuncia,
por meio de carta publica, em que critica 0 Ministro Jobim. Por sua vez, o Ministro ironiza a
carta de Zuanazzi. Esses eventos simbolizam o dpice do dissenso.

A partir de entdo, a possibilidade de retomada do consenso se aproxima. A Infraero é
presidida desde julho por indicado pelo Ministro Jobim, que afirma que sua prioridade ¢
entendimento com a Anac. A renuncia de Zuanazzi abre espaco para indicagdo favoravel a

Jobim e, com isso, busca o consenso e alinhamento entre esses 6rgaos.

Conclusdo:

O consenso entre os 6rgaos do governo observados durante a crise financeira da Varig
se mostrou fragil. Quando os acontecimentos e suas implicagdes tornaram-se graves, 0 que se

observou foi grande desarticulagdo entre os responsaveis ¢ demora em tomada de decisdo.
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A substituicdo das pessoas que ocupavam os cargos de lideranca dos orgaos citados
apareceu como a principal medida para solucionar a crise institucional. Isso denota que,
aparentemente, o consenso estd mais vinculado as pessoas que as instituicdes em si,

colocando sob suspeita a sustentabilidade desse novo consenso.
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7.2.4 Andlise 4 — Papel da Anac

a) Corte vertical: considera o ator denominado como Anac.

b) Corte horizontal: considera os registros classificados como “Apagio TAM” e
“Liberacao Congonhas”.

c¢) Enfase: fragilidade de atuagiio e estratégia da Anac.

d) Quantidade total de linhas: 35, com algum grau de repeticao.

Resumo analitico:

A Anac foi criada no dia 27 de setembro de 2005, mas Zuanazzi ¢ empossado como
presidente no dia 20 de marco de 2006, em meio a crise financeira envolvendo a companhia
aérea Varig.

A criagdo da Anac trouxe para si parte das responsabilidades antes desempenhadas
pelo Departamento de Aviacdo Civil (DAC), 6rgdo subordinado a forga aérea. Ela é uma
agéncia subordinada diretamente ao Ministro da Defesa, portanto hierarquicamente superior
ao DAC.

Os cargos de presidente e diretor sdo cargos de confianga, nomeados pelo Presidente
da Republica, com mandato fixo de quatro anos, com uma protecdo que impede que essas
pessoas sejam desligadas neste periodo.

Essa caracteristica, no auge dos conflitos com o Ministério da Defesa, certamente
contribuiu para as criticas realizadas publicamente pelo Ministro Jobim, como forma de
pressdo para uma renuncia da Diretoria e Presidéncia da Anac.

A primeira atuagdao do novo orgdo foi tratar temas relativos a crise da Varig, que
envolveram a andlise e aprovacdo (ou ndo) das propostas de parceria e/ou venda, a
distribui¢do a outras empresas das rotas que a Varig nao tinha mais condi¢des de atender, a
realocagdo do espago ocupado pela Varig nos aeroportos, a coordenacdo de um plano de
contingéncia para que o impacto da faléncia da Varig ndo fosse tao prejudicial aos milhares de
passageiros que ja possuiam bilhetes aéreos.

Em todas essas medidas, a Anac demonstrou falta de agilidade e de articulacao.

Mesmo considerando se tratar de um 6rgdo novo, as responsabilidades ja eram existentes e
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realizadas pelo DAC. E situacdo como a da Varig ja tinha sido vivenciada pelo Pais (e por
outros paises) em um passado recente (crise da Vasp), ja era de conhecimento publico.

Portanto, as a¢des tomadas deveriam ter tido um carater mais proativo. Os proximos
acontecimentos iriam confirmar isso.

Logo na seqiiéncia ao acidente aéreo da empresa Gol e inicio da operagao padrao dos
controladores de V6o, ndo era possivel averiguar se a crise que se instaurara era decorréncia
de fatos pontuais (a propria operag¢do padrdo) ou mais sistémicos.

Entretanto, a aproximacdo das festas de final de ano e o conseqiiente aumento de
demanda por voOos potencializaram as conseqiiéncias negativas da operacdo padrdo e
aumentou o rol de prejudicados, abarcando, além dos clientes finais, as proprias companhias
aéreas.

Em dezembro de 2006, foi possivel observar a falta de preparo das companhias aéreas
para lidar com o excesso de atrasos junto a seus clientes finais. Falta de esclarecimento e
suporte foram as principais queixas.

Apds o que foi chamado “Apagdo de Natal”, os primeiros depoimentos publicos da
Anac foram no sentido de responsabilizar a empresa TAM pelos atrasos. Apo6s duas
auditorias, a TAM foi inocentada pelos relatorios da Anac.

Realizando uma analise superficial dos acontecimentos na ocasido, podemos também
considerar que houve omissdo da Anac em orientar ou auditar as empresas no apice da crise,
dado ser ela a agéncia reguladora do setor.

Essa omissao pdde ser corroborada pelo Procon, que autuou empresas aéreas por
entender que o direito do consumidor ndo estava sendo respeitado, e, posteriormente, pelo
Ministério da Justica, que iniciou auditorias nas companhias aéreas por considerar que a
Agéncia ndo estava cumprindo seu papel.

Em 2007, mais uma vez a fragilidade da Anac foi exposta. Apds o acidente da
aeronave da TAM, o aeroporto de Congonhas foi fechado, o nimero de passageiros com voos
cancelados aumentou e, para regularizar essa situagdo, a Agéncia determinou proibigdo, por
um periodo, de venda e emissdo de novos bilhetes aéreos. As companhias aéreas nao
atenderam a essa determinacgao e por isso foram autuadas.

Vale ressaltar aqui que o aeroporto também foi fechado em fungdo de suspeitas de que
obras recentes tivessem sido responsaveis pelo acidente sofrido pela aeronave da TAM. Essas
obras foram conduzidas e avaliadas pela Infraero.

Uma eventual confirmagdo dessa suspeita significaria que a responsabilidade pelos

prejuizos decorrentes do fechamento do aeroporto era do governo. Impedir empresas aéreas
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de funcionarem significaria entdo punicao adicional aos prejuizos ja sofridos com o acidente e
seus desdobramentos.

Mas independente disso, o ndo-cumprimento da determinagdo resultou em multas no
valor de R$10 mil, certamente um valor irrisério para essas companhias, o que talvez
financeiramente justificasse o risco de autuag¢do ante o faturamento potencial dessas vendas.
Para ilustrar, o Procon multou a GOL, em Agosto, em mais de seiscentos mil reais.

Ainda em julho o Ministro Jobim assume o Ministério da Defesa e as criticas publicas
a Anac teriam inicio. Essas criticas foram endossadas por outros Ministérios e, inclusive, pelo
Presidente da Republica. Entre julho e outubro, até a renuncia de Zuanazzi, uma pressao
muito grande se formou contra a Anac visando a rentincia de toda a diretoria.

Em agosto, outra questdo critica coloca em julgamento a coeréncia da atuacdo da
Anac. A desembargadora Cecilia Marcondes, do Tribunal Regional Federal, que autorizou a
reabertura da pista principal do Aeroporto de Congonhas, utilizou, dentre outros documentos
emitidos pela Anac, uma norma que tratava das condi¢des de pouso em dia de chuva.

Essas condicdes, se tivessem sido respeitadas, teriam evitado o acidente aéreo da
TAM. Uma apuragdo aprofundada revelou que esse documento, apesar de ter sido entregue a
desembargadora como norma, ndo possuia validade.

Investigacdo posterior inocentou a Diretora da Anac responsdvel por entregar esses
documentos a desembargadora, mas demonstrou a fragilidade das determinagdes técnicas
emitidas pelo orgao.

Assim, ao final de 2007, a repentina faléncia da companhia aérea BRA, em menos de
trés meses apoOs anunciar aumento de sua frota, demonstrou o quanto a Agéncia estava

desinformada sobre a satide financeira das companhias aéreas.

Conclusdo:

E possivel avaliar que talvez parte da dificuldade da Anac em ter uma atuagdo mais
assertiva ou até mesmo proativa advém da auséncia de informagdes sobre o setor e de um
planejamento estratégico sobre o futuro da aviacdo no Pais.

Também suas atividades de fiscalizagdo se mostraram deficitarias, com contradi¢cao de
avaliacdo e aplicacdo de multas de baixo valor. A parceria com outros 6érgaos como a Infraero

e 0 DAC, de onde ela se originou, ndo ficou aparente.
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A promocao do Conselho de Aviacdo Civil (Conac), 6rgdo de assessoramento do
Presidente da Republica, como o responsavel pela formulagdo da politica nacional de aviagao
civil, pelo Ministro Jobim, em agosto de 2007, com a vinculagdo hierarquica da Agéncia
transferida para debaixo do Conac, representa que o proprio Ministério reconhece a falta de

preparo técnico e de orientacdo estratégica clara.
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7.2.5 Anaélise 5 — Cliente-final

a) Corte vertical: considera o ator denominado como “Procon ou clientes”.

b) Corte horizontal: considera os registros classificados como “Direito do Consumidor”
e “Prejuizos”.

c¢) Enfase: impacto da crise nos clientes final.

d) Quantidade total de linhas: 49, com algum grau de repeticao.

e) Observagao: considerou-se como cliente final a pessoa fisica ou juridica que adquire

uma passagem aérea perante sua remuneragao.

Resumo analitico:

Diz o ditado popular que a corda sempre arrebenta do lado mais fraco, ou a corrente
em seu elo mais fragil. Dentre os atores analisados, entende-se que os consumidores finais
representam esse elo.

Desde a crise da Vasp, em 2005, eles sdo os primeiros prejudicados. A Vasp, na
ocasido, chegou a cancelar os voos com menos de 50% de ocupacdo. Aqueles que possuiam
bilhetes eram direcionados para outros voos.

A crise da Varig, em 2006, trazia o risco de essa situacdo se repetir, mas em escala
muito maior se considerarmos que se tratava da maior companhia aérea do Brasil. Em junho
de 2006 28 mil passageiros Varig se encontravam no exterior, com o bilhete de retorno em
maos, mas com o risco de ndo haver aeronave.

Ainda em junho, o Procon se manifesta e classifica transporte aéreo como servigo
publico essencial que deve ser garantido pelo governo, representado pela Anac. A Agéncia
toma medidas e elabora um plano de contingéncia com outras companhias aéreas, que aceitam
endossar os bilhetes aéreos da Varig, mesmo considerando a inadimpléncia desta nas Camaras
de Compensacao de Bilhetes Aéreos entre as companhias, em nivel nacional e internacional.

Enquanto a situagdo ndo se regulariza, muitos passageiros tiveram seus vOOS
cancelados ou adiados. Uma solucdo foi encontrada, mas como reagdo aos cancelamentos,
atrasos e revolta, e ndo como prevengao.

A partir do acidente aéreo com a aeronave da GOL e o inicio da operagdo padrio, o
que se assistiu foi uma sucessao de atrasos recordes entre pousos e decolagens. As Figuras a

seguir ilustram os indices de pontualidades calculados pela Anac considerando a média entre
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todos os véos do més. E possivel observar a queda da pontualidade entre novembro e
dezembro de 2006 e, também, que durante o ano de 2007 ndo foi possivel recuperar o

desempenho antes da crise.
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Figura 23 — Indice de pontualidade — vbos nacionais
Fonte: http://www.anac.gov.br/estatistica/regpon2006.asp em 24/01/2009.
Nota: Dados trabalhados pela Autora.
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Figura 24 — Indice de pontualidade — voos internacionais
Fonte: http://www.anac.gov.br/estatistica/regpon2006.asp em 24/01/2009.
Nota: Dados trabalhados pela Autora.
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Ao longo do periodo de andlise em que os indices de pontualidade se mostraram
baixos (a partir de novembro de 2006), o que se observa nos artigos coletados foi a falta de
preparo das companhias aéreas em lidar com seus clientes.

Foram horas de espera nos aeroportos sem um esclarecimento das razdes do atraso,
sem orientacdo de como proceder, sem suporte de alimentacdo, bebida, hospedagem.
Tampouco o governo, que, muitas vezes, poderia ser responsabilizado pelos atrasos,
especialmente quando ocasionados por operacdo padrdo ou greve de funciondrios de 6rgados
publicos, conseguiu orientar as empresas ou prestar assisténcia a seus clientes (e cidadios).

Os orgaos que mais se destacaram foram o Procon e o Ministério da Justica; o
primeiro por meio de orientacdes sobre o direito do consumidor nos jornais e autuacao de
empresas aéreas; o segundo por meio de auditoria nas empresas aéreas € a instalacdo de
juizados especiais nos aeroportos de Congonhas, Cumbica, Santos Dumont, Tom Jobim,
Galedo e Juscelino Kubitschek, visando a orientar o consumidor e resolver problemas simples
(duracao de outubro a dezembro de 2007).

A repercussao da crise ndo se restringiu as horas de espera nos aeroportos. Impactou
em reunides de negdcio que ndo aconteceram, funciondrios que se atrasaram, horas extras. A
venda de pacotes turisticos em dezembro de 2006 caiu 50%, significando perdas para as
empresas de turismo, hotéis e comércio.

Em abril de 2007, o CNI fez uma pesquisa com pessoas fisicas e juridicas, buscando
identificar quem os entrevistados consideravam como responsaveis pela crise aérea. Dentre os
que ndo estavam informados sobre o assunto, 21,2% citou o governo; 12,4% controladores de
v00; 9% companhias aéreas; 8,1% Aeronautica; 7,6% Infraero.

Dentre os que tiveram contato com o assunto, 25,8% responsabilizaram o governo.
Esses resultados demonstram que o publico entrevistado estava confuso sobre as
responsabilidades. Ainda que 25% tenham culpado o governo, 75% dos entrevistados nao o
fizeram.

Os acidentes aéreos sofridos em 2006 e 2007 pelas empresas GOL e TAM também
repercutiram sobre os clientes e suas familias. As dificuldades em se obter informagdes
precisas sobre os acidentes e a demora nas negociagdes sobre o seguro de vida foram
adicionadas situagdes de pilhagem de bens das vitimas das quedas.

Os responsaveis pelas pilhagens ndo foram identificados, certamente ndo se trata de
nenhum dos atores envolvidos neste estudo, mas essa situacdo demonstra a fragilidade do

procedimento de isolamento da area de resgate.
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Essa ¢ a énfase dada as situagdes de pilhagem que aconteceram em ambos os acidentes
aéreos: a falta de preparo dos profissionais envolvidos em isolar a area do acidente, em
armazenar de forma segura os bens recolhidos.

Em julho de 2007, a Anac registrava um total de 12 mil reclamagdes de clientes contra
as companhias aéreas. O prazo médio de atendimento de cada uma delas foi divulgado como
sendo de oito meses. Um sistema de informética foi instalado pela agéncia visando a diminuir
o tempo médio de atendimento em dois ter¢os. O endereco de Internet da Anac ndo possuia

dados atualizados sobre as estatisticas de reclamagao.
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Figura 25 — Auséncia de estatisticas sobre niumero de reclamagdes.
Fonte: http://www.anac.gov.br/estatistica/estatis2.asp em 25/01/2009.

No website da Procon, foi possivel encontrar informacdes sobre quantidade de

reclamagdes fundamentadas e uma breve analise realizada pelo 6rgdo, conforme segue:

ANO POSICAO FORNECEDOR ATENDIDAS NAO ATENDIDAS TOTAL

2007 5 GOL 6 40 46
2007 10 TAM 8 24 32
2006 15 GOL 1 34 35
2006 20 TAM 7 17 24
2005 10 BRA 3 20 23
2005 18 VASP 6 12 18

Tabela 4 — Quantidade de reclamagdes fundamentadas da area de servigos privados
Fonte: Relatorio Procon “Cadastro de Reclamagdes Fundamentadas” 2005, 2006 e
2007.

Nota: Dados trabalhados pela Autora.
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Analise realizada pelo Relatorio Procon datado de 2007

“Na lista de 2007, aparecem, ainda, pela primeira vez em quantidade
significativa, as duas maiores companhias aéreas do pais: Gol e TAM. As
reclamacgoes sdo contra atrasos de voos. Diante do caodtico quadro que o setor
atravessa, a atua¢do do Procon-SP se deu em diversas vertentes, pois, além de
orientar os consumidores nos proprios aeroportos, ajuizou agdo civil publica (por
intermédio da PGE), multou as empresas e abriu um canal exclusivo para o assunto

no seu site, facilitando ainda mais o atendimento dos consumidores.” (Procon,

2007:13)

O Relatério de 2006 ndo apresentou comentarios sobre as companhias aéreas. Em
2005, podemos observar a presenca das empresas Vasp ¢ BRA, mas os principais motivos das

reclamagdes diferem bastante, conforme trecho extraido do Relatério:

“O consumidor tem encontrado dificuldade na devolugdo integral de valores
quando do cancelamento do servi¢o adquirido pela Internet e também no tocante a

indenizagdo quando do extravio de bagagem.” (Procon, 2005:16)

As companhias aéreas possuem suas proprias estatisticas de monitoramento das

reclamagoes de clientes. Alguns exemplos podem ser observados a seguir:

Mimera Total de Reclamagfes & Criticas
de Consumidores(as) Empresa, Procon e Justiga

35, 55

33033 32.433

2.E556
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Empresa CProcon O lustica
Figura 26 — Dados sobre reclamag¢des TAM
Fonte: Relatorio Anual TAM 2007
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O Relatorio anual da GOL 2007 ndo apresenta informacdes sobre reclamacdes de

clientes. As informagdes a seguir foram retiradas do Relatorio Anual GOL do ano de 2006:

Dados de interagao com os clientes 2006 2005
Numero de reclamagdes recebidas diretamente na entidade 342 196
Numero de reclamacgdes recebidas por meio de 6rgaos de protegdo e defesa do
consumidor 262 1
Numero de reclamagdes recebidas por meio da Justica  2.421 1.235
Numero de reclamacdes atendidas em cada instancia arrolada 738 237

Tabela 5 — Dados sobre Reclamagdes GOL
Fonte: Relatorio Anual GOL 2007.
Nota: Dados trabalhados pela Autora.

Conclusdo:

Os clientes finais das companhias aéreas foram, nos anos de 2006 e 2007, os maiores
prejudicados dentre os diversos atores estudados. Além dos atrasos e cancelamentos aos quais
foram submetidos, inimeras vezes enfrentaram falta de atendimento e dificuldades de
ressarcimento quanto a eventuais prejuizos.

Dos orgdos publicos relacionados a aviacdo os consumidores receberam pouca ou
nenhuma orienta¢do. O prazo médio para atendimento da Anac era de oito meses. O apoio

principal recebido foi do Procon e do Ministério da Justica.
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7.2.6 Anélise 6 — Crise Aérea

a) Corte vertical: nao ha.

b) Corte horizontal: considera os registros classificados como “Crise Aérea”.

¢) Enfase: desenvolvimento da crise aérea.

d) Quantidade total de linhas: 122.

e) Observacdo: apresentar o desenvolvimento da crise aérea significa responder a
pergunta desta pesquisa. O resumo analitico e conclusdo aqui apresentados enfatizam
o desenrolar da crise aérea conforme esse corte de pesquisa. As conclusdes finais, o
vinculo com a metodologia de pesquisa adotada e com todas as analises realizadas,

serdo descritas posteriormente.

Resumo analitico:

As primeiras matérias de jornal tabuladas sob a descricdo “Crise Aérea” datam de
novembro de 2006. As matérias anteriores retratavam algum tipo de crise, mas bem pontuais,
como a crise financeira da Varig ou da Vasp.

Somente em novembro de 2006 pode ser observado um acontecimento que, embora
pudesse também ser classificado como pontual, teve repercussdo ampla.

No dia 2 de novembro de 2006, o Pais vivenciava o 7° dia de operagdo padrao dos
controladores de voo. Os atrasos na liberagdao de pousos e decolagens tiveram efeito cascata
impactando em diversos voos em todo o Pais. A sucessdo de operagdo padrdao ao longo dos
dias impedia que uma normalidade voltasse ao setor.

A repercussdo desses atrasos tornou-se assunto da midia e os clientes finais se
revoltaram de forma agressiva com a falta de assisténcia e informagdo. A policia precisou ser
acionada para conter as agressdes contra os funciondrios das companhias aéreas, que se
ausentavam dos aeroportos ou se escondiam, por nao saberem como agir.

Temos aqui a repercussdo da operacdo padrdo atingindo os clientes finais, as
companhias aéreas, a midia, a policia militar.

Como tentativa de controlar a situacdo, o comando da forca aérea aquartela os
controladores de voo. O Presidente Lula intervém e monta um grupo interministerial para
propor alternativas para acabar com a greve branca dos controladores de voo, sem envolver

nesse grupo a Forga Acrea.
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Ao final desse mesmo més, o chefe do Departamento de Controle de Trafego foi
exonerado. Observamos aqui o envolvimento de mais atores — governo federal e Ministério da
Defesa (Forca Aérea).

As companhias aéreas querem indenizacdo do governo para os prejuizos enfrentados.
Nesse mesmo meés, elas sdo autuadas pela Procon em fungdo dos atrasos e da falta de
assisténcia aos clientes. Mais um ator esta envolvido na repercussao desta greve: Procon.

Em dezembro, uma falha nos equipamentos de radio provoca novos atrasos, atingindo
350 vdos, batendo o recorde em atrasos na histdria da aviagao no Brasil. Essa falha é pretexto
para novas manifestacdes de revolta dos controladores de voo.

A abrangéncia e gravidade dos desdobramentos da operacdo padrdo iniciada em
outubro de 2006 denotam, do ponto de vista deste estudo, o inicio da crise aérea.

O excesso de demanda tipico do més de dezembro potencializa a repercussdo dos
atrasos. No dia 24, 41,45% de todos os vOos tiveram atrasos.

A Forga Aérea Brasileira (FAB) disponibilizou aeronaves para transportar passageiros
da TAM. Foi o apagdo de Natal. Ainda em dezembro o Ministério da Defesa apresenta como
solugdo a desmilitarizacdo do setor. Os prejuizos das companhias aéreas ja sao estimados em
R$ 80 milhdes.

A TAM ¢ considerada responsavel pelo apagdo de Natal e a crise ¢ analisada como
pontual, conseqiiéncia de overbooking e auséncia de manutengdo preventiva nas aeronaves.
Auditorias posteriores realizadas pela Anac, entretanto, inocentam a TAM dessas acusagoes.

A discussao sobre desmilitarizacao do controle aéreo continua em 2007. O Presidente
Lula nomeia o Ministro do Planejamento Paulo Bernardo para negociar o fim da operacao
padrdo com os controladores de vbo, revoga puni¢des dadas pela Aeronautica aos
controladores de voo, e a exclui das negociagdes.

A Aeronautica publica um comunicado em que lamenta a interven¢do do Presidente
Lula na revogacdo de punigdes, acusando essa interven¢ao de quebra de protocolo e
desrespeito a hierarquia.

Entretanto, nesse comunicado, submete-se as decisdes presidenciais e aceita a
desmilitariza¢ao do controle aéreo. Essa situagao duraria poucos dias.

Em meados de abril, o Clube da Aerondutica, com apoio do Clube do Exército, exige a
retomada do controle das negociacdes a Aerondutica, sob ameaga de processar o Presidente
Lula de ndo respeitar a Constituicao.

O governo federal cede as pressdes da Aeronautica e os acordos realizados com os

controladores de voo sdo desconsiderados. Seria esse o apice da crise institucional.
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Abril ¢ também o més que marca a aceitacdo da existéncia da crise no setor aéreo
pelos atores mais representantes do governo federal. Em depoimento a CPI do Apagdo, o
Presidente da Anac ndo reconhece a existéncia da crise, mas o depoimento do Ministro da
Defesa o contradiz, assumindo sua existéncia.

Poucos dias depois, o Presidente da Anac reconhece a crise. O Ministro Mantega ¢ a
Ministra Dilma negam a existéncia da crise, responsabilizando o excesso de demanda e a crise
da Varig pelos acontecimentos recentes. Em breve ambos retratariam sua opinido, aceitando a
existéncia da crise aérea.

Em julho de 2007, a Anac instaura um conselho para discutir a crise aérea e propor
solugdes. A demora em instituir esse conselho demonstra a dificuldade de acdo da Agéncia
adiante da situagdo. Ainda em julho, o acidente aéreo envolvendo voo da TAM potencializa a
percepgao publica de desorganizagdo do setor. O mercado investidor reconhece esses efeitos e
as acdes da TAM e da GOL (que nenhuma relacao teve com o acidente) caem no Brasil e em
Nova lorque. Os atrasos nos voos persistem ja por oito meses. O Ministro da Defesa ¢
substituido por Nelson Jobim.

Entre agosto e setembro de 2007, o Presidente da Infraero ¢ substituido e quatro
Diretores da Anac renunciam. O Presidente Lula afirma publicamente nao ter tido
conhecimento da gravidade da crise. O Ministro Jobim critica o duopolio do setor. Mas, ao
lidar com dificuldades com a crise financeira da Varig, ndo foi também o governo responsavel
por facilitar este duopdlio?

A Anac e a Infraero sao reposicionadas hierarquicamente para debaixo do Conselho de
Aviagao Civil (Conac) como uma tentativa de melhorar o alinhamento e a visao estratégica do
setor. Um novo centro de formacao de controladores de voo ¢ inaugurado.

No final de outubro, o presidente da Anac renuncia. Com novos postos nomeados pelo
Ministro Jobim, uma nova etapa se inicia. Mas o desempenho de pontualidade dos voos ainda

estava longe dos valores alcangados antes de novembro de 2006.

Conclusdo:

A andlise dos textos comprova que a repercussdo sistémica da operacdo padrdo dos
controladores de voOo, iniciada ap6s o acidente com a aeronave da GOL, pode ser

caracterizada como o inicio da crise aérea. Estd correto considerar, portanto, como o fizeram
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algumas matérias de jornal, o acidente aéreo da aeronave GOL com Jato Legacy como o
estopim da crise aérea.

E os desdobramentos que se seguiram — prejuizos para clientes e companhias aéreas (e
outros setores), conflito de papéis entre 6rgdos publicos, quebra de hierarquia, quebra de
acordos formados — caracterizam também a existéncia de uma crise institucional. A maior

conclusdo desta analise, portanto, ¢ confirmar o inicio e a existéncia da crise.
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8 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

8.1 Consideracoes finais

O proposito desta dissertagdo foi analisar os acontecimentos referentes ao setor aéreo
no Brasil durante os anos de 2006 e 2007, pautando-se em dados secundarios, no sentido de
identificar campo, atores e situagdes relevantes que permitissem apresentar como se
desenvolveu a crise no setor aéreo e revelar os principais pontos de conflito da logica
institucional.

Um dos principais objetivos desta andlise foi caracterizar os pontos de consenso e
dissenso entre os principais atores, € o impacto desses posicionamentos na logica de todo o
setor.

Foram objetivos especificos deste trabalho:

a) delimitar o conceito e exemplo de campo, para o setor aéreo;

b) identificar os principais atores;

¢) analisar dados secundarios do periodo de dois anos (2006 e 2007) e identificar os
precursores da crise aérea brasileira; e

d) analisar a correlagdo dessa crise com conceitos da teoria institucional.

Segundo essa investigacdo empirica, 0 campo se mostrou composto de:

a) setor publico, representado pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (Anac), Empresa
Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportudria (Infraero), Ministério da Defesa;

b) consumidores finais, sejam estes pessoas fisicas ou juridicas;

¢) empresas privadas como TAM, Gol e Varig; e

d) profissionais do setor; nesta andlise, foram destacados os controladores do trafego

aéreo.

Scott incorpora a teoria das institui¢des o conceito de agéncia e o da relagdo dos
atores com as institui¢oes (SCOTT, 2001). Como agéncia, devemos compreender que, ainda
que a acao social seja condicionada pelo contexto temporal, ela traz consigo um elemento
dinamico intrinseco que assegura seu nao-determinismo.Ou seja, ndo ¢ atuagao sob liberdade

total, mas também ndo € resignacdo as pressoes institucionais.



108

J4 o segundo conceito refere-se & compreensdo de que a agéncia e os atores (pessoas),
assim como recebem pressdes das instituigdes, também exercem pressoes, existindo, portanto,
influéncia mutua.

A teoria da estruturagdo, apresentada por Scott, vé atores criando e seguindo regras e
utilizando recursos disponiveis na trajetoria de producao ou reproducao de estruturas sociais.

Atores sdo vistos como reflexivos, capazes de compreender e considerar os resultados
de suas acdes ou das acdes de outros. Ja agéncia refere-se a capacidade do ator de exercer um
efeito sobre o mundo social — alterando regras, lacos relacionais, distribui¢do de recursos
(SCOTT, 2008, p. 77).

Nas seis andlises realizadas, foi possivel perceber a capacidade de agéncia dos atores
estudados, em especial os controladores de trafego aéreo, a Anac, as companhias aéreas e o
Ministério da Defesa, no sentido de manifestarem seus interesses ¢ empreenderem esforgos
para provocar uma alteragcdo da situacao e do status quo.

Outra questao a ser considerada ¢ o nivel de analise, ou se o pesquisador estd focando
o fenomeno estudado de forma micro ou macro, em termos de espago, tempo, ou nimero de
pessoas afetadas (SCOTT, 2008, p. 85).

Podemos considerar que o presente estudo esta relacionado a um fenomeno de forma
macro, tanto em termos de tempo (dois anos) como em numero de pessoas afetadas (clientes
das companhias aéreas, operadoras turisticas, hotéis, mercado aéreo).

Scott apresenta, ainda, abordagens distintas de institucionalizagdo e destaca a
abordagem baseada no agente, com a institucionalizagdo como conseqiiéncia da atuagdo do
ator.

Nessa abordagem, merece destaque o papel do governo e das profissdes. O primeiro
em func¢do do poder normativo, regulatorio e coercitivo que possui sobre os outros atores € no
campo. As profissdes (ou associagdes), por sua vez, como criadores de frameworks
institucionais, a medida que os profissionais de um campo criam conceitos compartilhados em
uma esfera cognitiva e culturalmente aceitas, sejam esses normativos ou regulatorios.
(SCOTT, 2008, p. 100)

Ao longo das andlises realizadas, fica muito claro a influéncia do governo na forma
como o sistema esta estruturado — e também fica clara a falta de influéncia da categoria
profissional estudada em alterar esse sistema, ainda que a repercussao de suas manifestagdes

tenham se mostrado tdo significativas.
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Primeiramente destacando a importancia dos controladores de vdo, a dificuldade se
iniciou para encontrar substitutos dos controladores afastados depois do acidente aéreo
envolvendo a empresa GOL.

Ap0s a operagdo padrao iniciada um més depois, a conseqiiéncia imediata foi o atraso
na liberacdo de pousos e decolagens de alguns voos, o que rapidamente provocou efeito
cascata e se transformou no atraso significativo de diversos voos. Indices alarmantes de
atrasos foram verificados por oito meses — periodo que durou as longas negociagdes com os
controladores.

E, pelos fatos descritos, a influéncia da operagdao padrao nos diversos atrasos de voos,
que culminaram em prejuizos economicos e de imagem para todo o setor, foi decisiva para
alavancar e tornar publica a crise aérea.

O papel do governo, representado pelo Ministério da Defesa e pela Anac, também teve
influéncia decisiva na crise do setor aéreo.

Ainda, segundo Scott (2008, p. 159), os sistemas institucionais ndo sao
necessariamente coerentes e unificados — eles podem ser complexos e inconsistentes.

Adicionalmente, ainda que as organizagdes diferentes sejam pertencentes a um mesmo
campo institucional, a rea¢cdo delas ante esse contexto ndo necessariamente ¢ a mesma.

Estas inconsisténcias foram observadas amplamente nas contradi¢cdes entre Orgaos
publicos mapeadas durante o estudo. Principais contradi¢des:

a) demora no reconhecimento da crise entre os 6rgaos publicos;

b) companhias aéreas como vitimas ou algozes: apesar de prejudicadas durante a crise
(queda de demanda e aumento dos custos de operacdo) viram suas operagdes
crescerem e reconfigurar as for¢as do mercado;

c) divergéncias e desautorizagdes de o6rgdos publicos: o Presidente Lula em relagdo a

Aecronautica; o Ministro da Defesa em relagdao a Anac.

Organizacdes precisam mais do que recursos materiais e informagdes técnicas para
sobreviver em seu ambiente social. Elas também precisam de aceitagdo e credibilidade. Ou,
em outras palavras, legitimidade.

A legitimidade ¢ construida socialmente e reflete a congruéncia entre comportamentos
de uma entidade “legitimada” e um determinado grupo social (SUCHMAN, 1995). E a
percepcao generalizada de um determinado grupo social de que determinada organizacao atua

de forma apropriada, conforme o sistema de normas, valores, crencas e definicdes desse

grupo.
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Segundo ainda o citado autor, organizagdes buscam legitimidade por vérias razdes,
destacando a busca de credibilidade, aceitagdo e acesso a recursos.

Essa aceitacdo esta relacionada aos costumes e normas aceitas coletivamente, que
podem influenciar a ado¢do de determinadas estruturas e procedimentos por parte das
empresas que nao necessariamente representem a alternativa que promova maior eficiéncia.

Essa decisdo ¢ tomada com base na andlise entre a desejada legitimidade das entidades
externas e as exigéncias técnicas internas.

Segundo os autores (MEYER, ROWAN; 1983), escolhas que privilegiam legitimidade
podem se sobrepor as que privilegiam eficiéncia. Essa situacdo pode levar a uma separagao
entre discurso e pratica.

Desinstitucionalizagdo refere-se ao processo em que uma instituicdo se enfraquece e
desaparece. Esse processo pode ser observado por meio do sistema regulativo, com acréscimo
de non-compliance, sangdes diluidas, ou pela erosdo das normas e expectativas, ou at¢ mesmo
das crencas culturais, e aumento do questionamento do status quo. As causas podem ser
funcionais (associadas a performance), politicas (mudancas de interesses / poder) e sociais
(pressao de grupos sociais divergentes / fragmentados).

Esses fendmenos puderam ser observados na Anac.

Primeiramente, a Agéncia demonstrou morosidade e falta de articulacdo ao lidar com a
crise financeira vivenciada pela Varig. Apds o inicio da opera¢do padrdo e dos sucessivos
atrasos, ¢ publicamente criticada pelo Ministério da Justica e pela Procon.

Em agosto de 2007, a questdo envolvendo a desembargadora Cecilia Marcondes, do
Tribunal Regional Federal, na reabertura da pista principal do Aeroporto de Congonhas, foi
extremamente critica e o apice de perda de credibilidade da Agéncia.

O que se pode observar, com as criticas publicas do Ministro Jobim e do Presidente
Lula, foi a conseqiiéncia. Por fim, ao final de 2007, a repentina faléncia da companhia aérea
BRA, em menos de trés meses apOs anunciar aumento de sua frota, demonstrou o quanto a

Agéncia estava desinformada sobre a saude financeira das companhias aéreas.

8.2 Conclusao

Como se desenvolveu a crise aérea no Brasil?
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O setor aéreo, conforme descrito neste estudo, pode ser caracterizado como campo,
com os atores que se destacam devidamente apresentados. Os dados de pontualidade dos voos
apresentados pela Anac entre janeiro e outubro de 2006 representam que o campo vivenciava
uma certa normalidade, ainda que com crises pontuais de desempenho de algumas
companhias aéreas (primeiro a Vasp, depois a Varig).

A partir do acidente aéreo envolvendo a empresa GOL, com o afastamento dos
controladores de voo e o inicio da operagdo padrdo, o que se observa ¢ um excessivo numero
de atrasos nos pousos e decolagens impactando todo o Pais e diversos setores da economia.

A demora em solucionar essa questao acirra o relacionamento entre os 6rgaos publicos
envolvidos, abrindo espaco para quebra de protocolo, desrespeito a hierarquia, conflitos
publicamente expostos, com repercussao nacional e internacional.

Esses eventos caracterizam a chamada crise aérea e os conflitos envolvendo a logica
institucional vigente.

Analisando o material pesquisado, nas diversas leituras e cortes verticais realizados, ¢
possivel chegar a algumas conclusdes sobre como se desenvolveu a crise aérea vivenciada no
Pais nos anos de 2006 e 2007.

No ano anterior — 2005 —, o Brasil vivenciou a crise na maior companhia aérea —
Varig. Apesar de essa situacdo ter trazido prejuizos a inlimeros passageiros, ndo teve a
repercussao que os acontecimentos dos proximos dois anos mostrariam.

A midia identificou o acidente aéreo envolvendo a companhia aérea Gol como o ponto
de partida para a crise aérea. Essa leitura ¢ parcialmente correta, uma vez que ndo foi o
acidente em si que originou a crise, mas os fatos que o sucederam.

O acidente aéreo ocorrido no dia 29 de setembro de 2006 abriu questionamento sobre
a fragilidade (e seguranga) do sistema de controle de trafego aéreo no Brasil. O choque entre
as aeronaves aconteceu com elas em voo. Uma delas, posteriormente identificada como o jato
Legacy, estava em uma altitude incorreta ¢ a questdo levantada era: ou houve falha nos
equipamentos de controle, que ndo captaram o erro de trajeto do jato, ou houve falha humana
no monitoramento, que nao percebeu e/ou comunicou o erro em tempo habil.

Cumprindo a legislacdo internacional, os oito controladores de voo que estavam em
plantdo em Brasilia foram afastados de suas operagdes. A partir dai, outra dificuldade surgiu,
a saber, a falta de controladores de voo reserva para substituir os afastados.

Ao final de outubro de 2006, teve inicio no Pais um movimento denominado operagdo

padrdo, realizado pelos controladores de vb6o, que consistia em restringir o nimero de
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aeronaves monitoradas de forma simultdnea a 14 aeronaves, quantidade recomendada pela
legislacdo internacional.

Essa manifestagdo foi em prol de melhores condi¢des de trabalho e também um
protesto contra uma eventual acusagdo dos controladores como responsaveis pelo acidente da
Gol.

Um artigo de jornal complementar data o dia 27 de outubro de 2006 como o primeiro
dia da operagdo padrdo, operacdo essa que duraria varios dias e se repetiria por varios meses.

Nos relatos que se observaram anteriormente, em todas as situagdes em que os
controladores de voo realizaram operagao padrdo o efeito foi percebido em todo o Pais.

A primeira conclusdo, entdo, a que podemos chegar ¢ que os controladores de voo
foram os grandes responsaveis por iniciar uma crise aérea.

A segunda, ¢ que, dado que a repercussao dessas operagdes-padrao tenha sido tdo
abrangente, a ponto de interferir em todos os aeroportos do Pais, em diversos atores —
companhias aéreas com prejuizo, setor do turismo com prejuizo, empresas de dnibus com
lucro, passageiros com prejuizos, governo com prejuizos — de fato desencadeou-se uma crise.

Os niveis de pontualidade dos vdos ndo foram os mesmos em mais de um ano. A
continuidade da repercussao, mais de um ano, corrobora a existéncia da crise.

A reacdo dos controladores de voo, entretanto, apesar das conseqiiéncias ja citadas,
ndo repercutiu os resultados almejados pela categoria. Melhores salarios ndo foram
alcangados, tampouco melhores equipamentos e condi¢des de trabalho.

A categoria profissional, apesar de representar uma classe especializada no setor e ter
legislacdo internacional a seu favor, ndo levantou um debate normativo sobre a questdo dos
voos. Sua manifestacdo foi sempre realizada por greve e a revolta. Sua retdrica foi coercitiva.

Dado que a maior parte dos controladores de voo € de carreira militar, competiria ao
governo negociar com a categoria € encontrar uma forma de sanar o problema que tamanha
repercussao negativa causava.

O governo, entenda-se como Ministério da Defesa, Aerondutica, Anac, Infraero e
Presidente da Republica — uma vez que sdo estes os orgdos diretamente relacionados com o
tema da aviag¢ao no pais.

Entretanto, o que se observou ao longo dos meses foi uma atuacdo desencontrada e
conflitante entre eles. Nega¢do da crise, posterior aceitagdo, depoimentos contraditorios,
acusa¢des mutuas, documentos sem fins normativos, acusa¢des de corrupcao, culminando na

substitui¢do de toda a lideranca destes 6rgaos.
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Essa falta de alinhamento s6 fez agravar a situagdo, abrindo espago para manifestacdes
publicas como o Manifesto escrito pelos controladores de voo, ou a greve de fome. E a
medida tomada para gerar o consenso e alinhamento — substitui¢do da lideranga — nos leva a
crer que esse consenso existe mais no nivel das pessoas envolvidas do que na esséncia dessas
instituigoes.

Fossemos reduzir os eventos analisados até o momento aos principais desencadeadores
dessa crise, seriam:

a) controladores de voo iniciando operacao padrio;

b) governo federal se antecipando a Aeronautica e negociando diretamente com os
Controladores de Voo;

¢) Aeronautica manifestando discordancia publica contra o governo federal;

d) governo federal recua e ndo atende os acordos realizados com controladores de voo;

e) varias operagoes-padrdao acontecem;

f) novo acidente aéreo projeta nacional e internacionalmente a gravidade dos
desentendimentos;

g) Ministro da Defesa ¢ substituido;

h) Presidente da Infraero ¢ substituido, assim como parte da diretoria;

1) Presidente da Anac ¢ substituido, assim como toda a diretoria;

j) as greves se encerram, mas os niveis de pontualidade dos voos encontram-se inferiores
aos anteriores ao acidente da Gol,;

k) nenhuma alteracdo no sistema, na legislacao e nas instituigdes ¢ observada.

1) O setor privado, o setor consumidor, outros setores (como a CPI instaurada ou o
Ministério da Justica), ao longo de todo esse processo, foram coadjuvantes que
sofreram as conseqiiéncias da crise, ou tentaram com pouco éxito interferir em sua
solucao.

Assim se fundem todos os cortes de andlise realizados anteriormente. Os cortes
“Mercado” e “Cliente Final” mostram esses atores como coadjuvantes da situagao.

Os recortes “Anac” e “governo federal” conseguem demonstrar sua influéncia em
prolongar a situagdo de desequilibrio e agravamento da situagdo. O recorte “crise” demonstra
a repercussao dos atos.

Ao final do periodo estudado, algumas mudangas foram implantadas, mas a l6gica
institucional vigente permaneceu. A saida encontrada para romper o lock-in apresentado

durante os meses de novembro de 2006 a agosto de 2007 (aproximadamente) foi
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predominantemente a substituicdo das pessoas ocupantes dos cargos de lideranca dos 6rgdos
publicos.

Nenhuma mudanga institucional aconteceu no periodo analisado. Dado que o periodo
analisado ndo esgotou os acontecimentos, ou seja, durante o ano de 2008 outros
desdobramentos aconteceram, a auséncia de mudanga institucional pdde ser concluida

somente no periodo analisado.

8.3 Metodologia e Limitacoes

Segundo Langley (1999), dados processuais vindos de entrevistas, pesquisas
secundarias ou anotagdes de campo normalmente destacam o que aconteceu, quem e quando,
enquanto o pesquisador busca desvendar como e por que eventos evoluiram de uma
determinada maneira.

Essa divergéncia de formato dificulta o trabalho analitico e aumenta a complexidade
da pesquisa. A complexidade ¢ também dada pelo fendmeno em si.

Adicionalmente, os relatos utilizados nas pesquisas simplificam a descri¢cao dos fatos.
“Even when they convey truths, stories enormously simplify the processes involved” (TILLY,
2006, p. 64).

Esta se mostrou uma das limitacdes deste estudo - a énfase dada aos textos de jornal,
por seus autores, ndo necessariamente coincidiam com o objeto de estudo deste trabalho.
Adicionalmente, a tentativa desses autores de escrever textos claros e concisos pode ter
simplificado em demasia parte do depoimento e do ponto de vista dos atores entrevistados.
Portanto, a primeira limitagdo deste estudo esté relacionada a fonte de dados.

Outra limitacdo pode ser considerada em relagdo a fonte de dados. O recorte de
pesquisa, ainda que tenha levado um periodo de 24 meses, contemplou somente um jornal.

Pode-se dizer, entdo, que os dados analisados trazem o viés desse jornal, e ndo foi
contraposto pelo publicado em outros jornais de circulagdao nacional.

Essa limitacdo ¢ verdadeira. Entretanto, como o objetivo ndo era identificar o
posicionamento da midia, mas o dos atores, estudado por meio do material publicado pela
midia, o posicionamento dos autores dos artigos ndo tiveram relevancia no estudo.

Outra limitagdo que pode ser observada ¢ a auséncia de dados priméarios. Certamente a
inclusdo de entrevistas teria deixado a andlise mais completa e mais rica. Entretanto, as

limitagdes de escopo ja citadas levaram a uma restrigdo do foco para este estudo.
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Sendo assim, considerando as limitagdes encontradas junto a fonte e caracteristica dos
dados, as andlises realizadas empreenderam esforgos para extrair o maximo possivel de
consideragdes da base coletada.

Por fim, a ultima limitacdo é que a andlise qualitativa se guia pelos preceitos da
grounded theory, mas ndo a aplica de forma integral. Dado ser esta uma dissertacdo de
mestrado, uma énfase metodoldgica unica foi escolhida, sendo ela a teoria institucional. A
grounded theory foi adotada como luz inspiradora para o manuseio dos dados qualitativos,

mas nao como guia de conduta das analises.
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Referéncias do Jornal O Estado de Sao Paulo

OESP, Sindicato dos Aeronautas defende intervencao na Vasp, 24/01/05.
, Procon-SP autua Vasp por cancelamento de voos, 03/02/05.
, Crusius disse que Legislativo vai pedir intervengao na Varig, 10/03/05.
, Crise da Vasp afetou lucro da Infraero em 2004, 08/03/05.
, Funcionarios da Varig fazem ato no RS pedindo intervenc¢ao, 01/04/05.
, Funcionarios da Varig tém propostas distintas para crise, 11/04/05.
, Ministério Publico podera intervir na venda da Varig, 13/12/05.
,Varig: Fazenda ndo empresta recursos e BNDES tera decisao técnica, 05/04/06.
,Anac veta proposta da Ocean Air para a Varig, 11/04/06.
, Dilma descarta dinheiro para Varig, Lula desconversa, 11/04/06.
,Juiz afasta possibilidade de decretacao de faléncia da Varig, 17/04/06.
,Anac rejeita venda da VarigLog para Volo, 18/04/06.
,Crise da Varig depende de "proposta séria’, diz Defesa, 19/04/06.
,Varig recusa ajuda publica, mas quer conversar com governo, 25/04/06.
,Proposta para Varig sai na terca; empresa podera ser dividida, 27/04/06.
,Gol pode ampliar oferta de voos por causa da Varig, 28/04/06.
,Presidente da Varig nega manobra para ganhar tempo, 08/05/06.
,Situag¢do da Varig se agrava, mas ha 3 propostas em discussao, 23/05/06.
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,Procon alerta: transporte aéreo € servico publico essencial, 14/06/06.
,TGV tenta definir hoje como pagar depdsito inicial pela Varig, 16/06/06.
Justica aceita venda da Varig para trabalhadores por R$ 1 bi, 19/06/06.
,Varig lamenta que ndo participa de plano de contingéncia, 20/06/06.
,Varig encerra negociacoes, mas TAP mantém interesse, 20/06/06.

,TAM, Gol e Ocean Air aceitardo passageiros da Varig, 21/06/06.
,Aeronautica coloca avides a disposi¢ao de passageiros da Varig, 22/06/06.
,28 mil passageiros no exterior t€ém bilhetes da Varig, 22/06/06.

,Anac ndo comenta anulagdo do leildo da Varig, 23/06/06.

,TAM anuncia nova rota e Gol amplia frota em meio a crise da Varig, 27/06/06.
, Lufthansa: Brasil deve ter "visao de futuro" para solucionar crise da Varig, 11/07/06.
, Variglog faz 13° deposito para Varig, 12/07/06.

, Justiga confirma leildo da Varig para dia 19, 12/07/06.

, Dilma considera satisfatério desfecho sobre Varig, 20/07/06.

, De cada dez pessoas, oito ndo comprariam passagem da Varig, 02/08/06.
, Lucro semestral da TAM sobe 623%, 04/08/06.

, Varig ndo aceita distribuir suas aéreas de check-in, 08/08/06.

, Crise da Varig prejudica meta de 7 milhdes de turistas, 15/08/06.

JE preciso resolver questdo da malha aérea", diz Lula, 25/08/06.

, Cias. estrangeiras ja dominam vdos do Brasil ao exterior, 13/09/06.

, Especial 1 ano de crise aérea, 29/09/06.

, Avido da Gol é encontrado no norte de Mato Grosso, 30/09/2006.

, Fatia da TAM em rota internacional vai a 60%, 11/10/06.

, Aerondautica remaneja controladores para superar crise aérea, 26/10/06.

, Varig da passagem de graca e TAM imita coroa britinica, 27/10/06.

, Sétimo dia de caos gera protestos nos aeroportos do Pais, 02/11/06.

, Companhias aéreas querem indenizagao por atrasos de voos, 04/11/06.
,Lula intervém e comandante da For¢a Aérea pode cair, 04/11/06.

,TAM e Gol sdao autuadas pelo Procon-SP por atrasos em voos, 22/11/06.
,Crise derruba comandante do controle de trafego aéreo, 25/11/06.
,Presidente da TAM responsabiliza governo por crise nos aeroportos, 28/11/06.
,Aberto concurso publico para controladores civis de voo, 28/11/06.
,Empresas aéreas tentam recuperar passageiros, 05/12/06.

,Radios falham e aviagao brasileira tem maior caos da historia, 06/12/06.
,Gol reduz projecao de 2006; crise aérea ¢ um dos motivos, 07/12/06.
,Prejuizo econdmico de crise aérea ¢ incalculavel, 07/12/06.

,Causa de crise aérea foi falta de planejamento, diz ministro, 07/12/06.
,Crise aérea faz venda de pacotes turisticos cair 50%, 08/12/06.

,Controle aéreo pode mudar de ministério, 09/12/06.

,Relatorio do TCU acusa governo por crise no setor aéreo, 12/12/06.
,Lula vai receber proposta para controle civil do espago aéreo, 13/12/06.
JInfraero admite existéncia de avides "fantasmas" nos radares. 19/12/06.
,Crise aérea pode custar R$ 80 milhdes e entrar em 2007, 20/12/06.
,Avides da FAB transportam passageiros da TAM, 22/12/06.

,Aeroportos do mundo todo enfrentam caos no fim do ano, 22/12/06.
,Atrasos atingiram 41,45% dos voos, segundo Anac, 24/12/06.

,Animo do brasileiro para viajar diminui com crise aérea, 27/12/06.

,Pires confirma overbooking e puni¢ao para as empresas, 27/12/06.

,Crise aérea ndo prejudica imagem do Brasil, diz Embratur, 29/12/06.
,TAM causou apagao aéreo no Natal, diz Anac, 30/12/2006.
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,Apesar da crise aérea, lucro da Gol cresce 61% em 2006, 30/01/07.
,Controladores estio insatisfeitos com plano de carreira, 09/02/07.
,Congonhas tem crescimento recorde de passageiros, 20/03/07.

,Hé problemas de gestdo no setor aéreo, diz Mares Guia, 21/03/07.

,CCJ aprova tarifa de R$ 3 a R$ 14 sobre passagem aérea, 28/03/07.
JInfraero ndo da prazo e CNI cobra solu¢do para crise aérea, 29/03/07.
,Setor aéreo precisa de marco regulatorio, diz especialista, 29/03/07.

,Greve ¢ a maior rebelido na Aeronautica desde 1963, 30/03/07.

,Entidade internacional teme escalada perigosa de crise aérea, 30/03/07.
,Contrariada, Aerondutica deixa controle aéreo a 6rgao civil, 31/03/07.
,Negociagao com controladores de voo provoca crise militar,01/04/07.
,Lula ordena, de novo, medidas para normalizar trafego aéreo, 02/04/07.
,Clube de Aeronautica pede devolugdo do comando a FAB, 02/04/07.
,JInfraero ja teme que crise afete seguranga dos voos, 03/04/07.

,Ap0s auditoria, Anac isenta TAM por crise no Natal, 03/04/07.

,Brasil precisa de 8 anos para ajustar controle aéreo, 04/04/07.

,Plano B pode incluir remanejamento de até 1.500 oficiais, 04/04/07.
,Transporte aéreo cria estratégias para cumprir prazos, 04/04/07.

,Governo aciona “tropa de elite” para evitar CPI do Apagao, 04/04/07.
,Demissoes na Infraero sdo para evitar CPI, dizem lideres, 09/04/07.
,Governo ¢ principal culpado pela crise aérea, diz CNT/Sensus, 10/04/07.
,Cupula do setor aéreo da versdes diferentes para a crise, 11/04/07.

,OAB pede reunido com Aerondutica para discutir crise aérea, 11/04/07.
,Aerondutica resiste a desmilitariza¢do proposta pelo governo, 11/04/07.
,Crise aérea ¢ problema de gestdo, diz Pires no Senado, 12/04/07.

,Depois de negar, diretor da Anac admite crise no setor aéreo, 17/04/07.
,Ap0s a greve, comando da Aerondutica elogia controladores, 17/04/07.
,Crise com controladores esta com dias contados, diz Anac, 17/04/07.

,Crise aérea afeta balanco da Gol no 1° trimestre, 20/04/07.

,Mantega nega caos, problema ¢ o fluxo de passageiros, 22/06/07.
,Aeroportos tém 36,8% dos voos atrasados, diz Infraero, 22/06/07.

,Cresce o numero de voos atrasados e cancelados no Pais, 30/06/07.
,Auditoria aponta superfaturamento na Infraero, diz CPI, 10/07/07.

,Anac instala conselho para discutir crise aérea brasileira, 12/07/07.

,Pais tera nimero suficiente de controladores s6 em 2009, 12/07/07.
,Aeroportudrios aceitam 6% e suspendem greve, 13/07/07.

,Avido da TAM com 176 a bordo derrapa e bate em Congonhas, 17/07/2007.
,Aeroporto de Congonhas tem histdrico recente de derrapagens, 17/07/2007.
,Lula acompanha acidente aéreo em reunido no Planalto, 18/07/07.
JInvestidor deve ficar fora do setor de aviagdo, diz Fator, 18/07/07.

,Acoes da TAM despencam mais de 8% na Bovespa; Gol recua 3,53%, 18/07/07.
,Especialista da USP critica falta de investimentos em SP, 20/07/07.

,Tarso defende cautela do governo ao se manifestar sobre TAM, 20/07/07.
,Avido da TAM tem problemas apos decolagem e volta a Belém, 20/07/07.
,Acoes da TAM ja acumulam queda de mais de 17% desde acidente, 20/07/07.
,Especialistas temem falta de pilotos de avido em 2008, 20/07/07.
,Passageiros da TAM em Porto Alegre enfrentam overbooking, 21/07/07.
,Saiba quais sdo seus direitos em caso de atraso de vdo, 23/07/07.

,Crise aérea impulsiona vendas de passagens de onibus , 23/07/07.

,Brasil vive "esquizofrenia informativa" em torno de acidente, diz jornal, 24/07/07.
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,Atrasos superiores a uma hora atingem a 35,9% dos vdos do Pais, 24/07/07.

,Deputados da CPI da crise aérea vistoriam oficinas da TAM, 24/07/07.

,Atrasos superiores a uma hora atingem a 35,9% dos vbos do Pais, 24/07/07.

,Anac tenta contornar colapso de Congonhas, 24/07/07.

,Conheca as medidas adotadas pelo governo para reorganizar o transporte aéreo em SP,
20/07/2007.

,Pires deixa o cargo e Jobim € o novo ministro da Defesa, 25/07/07.

,Airbus A320 da TAM faz pouso for¢ado em Londrina, 25/07/07.

,Crise aérea abala confian¢a do consumidor ha meses, 25/07/07.

,Dilma e Bernardo admitem que crise 'é para la de insustentavel', 25/07/07.

,Crise deve causar queda de 30% na operacao das companhias aéreas, 25/07/07.

,TAM ja vale RS 2,1 bilhdes a menos, 25/07/07.

,Troca de comando na Defesa deixa Anac 'na berlinda', 26/07/07.

,Gol pede que passageiros adiem viagem até segunda-feira, 26/07/07.

,Anac adverte aéreas por venda de passagens em Congonhas, 26/07/07.

,Maior desafio de Jobim ¢ politico, dizem especialistas, 26/07/07.

,Pedido de ajuda externa no setor aéreo teria de partir do Brasil, 26/07/07.

,MP investiga condi¢des de trabalho dos pilotos e atendentes, 26/07/07.

,Anac discute implantacao de pacote aérea com Decea, 26/07/07.

,Governo estuda melhorias nos acessos a Viracopos e Cumbica, 26/07/07.

,Empresarios buscam saidas para driblar problemas com voos, 26/07/07.

,Varig suspende 6 voos em Congonhas por tempo indeterminado, 26/07/07.

Justica faz blitz contra empresas aéreas em SP e DF, 26/07/07.

,TAM anuncia novo esquema para Congonhas, reduz voos ao Rio, 26/07/07.

,Governo quer arrecadar R$ 3 bi com venda de a¢des da Infraero, 27/07/07.

,Tarso Genro manda Policia Federal fiscalizar empresas aéreas, 27/07/07.

,Para aeroportuarios, saida de Pereira ajudaria a solucionar crise, 27/07/07.

,Pista principal de Congonhas s6 opera sem chuva, diz Infraero, 27/07/07.

,Setor aéreo sofre de 'conflito de incompeténcias', 27/07/07.

,Pista principal fecha pela 2 vez e funciona por instrumentos, 27/07/07.

,Rentincia coletiva paira sobre Anac, 27/07/07.

,Dilma defende governo e atribui caos aéreo a crise da Varig, 27/07/07.

,DEM pede a Justi¢a demissdao de Zuanazzi e 2 diretores da Anac, 27/07/07.

,Governo e oposi¢do concordam e cerco se fecha sobre Anac, 27/07/07.

, Airbus da TAM apresenta problema na turbina em Aracaju, 28/07/07.

, Para oposicao, crise aérea abre disputa interna para 2010, 28/07/07.

, Ministro diz que aeroportos podem ter mais R$ 2 bi no PAC, 28/07/07.

, Diretor da Anac viajou aos EUA a convite da TAM, diz TV, 28/07/07.

, Atrasos de decolagem atingem 11 v6os no Pais, 28/07/07.

, Em carta, controladores de vdo pedem 'socorro' a sociedade, 28/07/07.

, Lula e Jobim devem discutir neste segunda crise aérea, 29/07/07.

, Garcia acusa imprensa e diz que colocou cargo a disposi¢ao, 30/07/07.

, Sob ameaca de desapropriagdo, 25 mil sdo vizinhos de Cumbica, 30/07/07.

, O vice-presidente defendeu ainda a abertura de capital da Infraero, 30/07/07.

, Alencar defende fim da autonomia de agéncias e do BC, 30/07/07.

, Apenas Jobim pode falar sobre a crise aérea, diz Lula, 30/07/07.

, Presidente da Infraero diz que nao foi comunicado de demissao, 30/07/07.

, Conac quer aumentar capacidade de terminal em Cumbica, 30/07/07.

, Lula decide ndo mexer na cupula da Anac agora, 30/07/07.

, Deputada vai propor desmilitarizagdo do controle aéreo a Jobim, 30/07/07.
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, Conac vai acompanhar medidas; Guarulhos absorverd 151 voos, 30/07/07.
,TAM decide ndo pousar com reverso travado em pistas curtas, 31/07/07.
,Setor comeca a calcular prejuizos, 31/07/07.

,A crise aérea e os direitos dos passageiros. 31/07/07.

,Procon aplica multa de R$ 672 mil a Gol, 31/07/07.

,Pereira vai a CPI ap6s governo confirmar sua saida da Infraero, 31/07/07.
,Congonhas reabriu sem atestado, diz técnico da Infraero, 31/07/07.
,Governo de SP anuncia Expresso Aeroporto para 2010, 31/07/07.
,Congonhas tem 35% dos voos cancelados e poucos atrasos, 31/07/07.
,Vida util de Cumbica esta vencida, diz técnico da Infraero a CPI, 31/07/07.
,Anac quer se livrar da responsabilidade da pista, diz deputada, 31/07/07.
,JInfraero ird recomendar providéncias nos aeroportos a Defesa, 31/07/07.
,Aeronautas pedem PF fora de investigacdes de acidentes aéreos, 31/07/07.
,Serra diz que ¢ inviavel terceiro aeroporto na Grande Sao Paulo, 31/07/07.
,Kersul ndo vé risco se reforma em Guarulhos for adiada, 31/07/07.
,Pereira admite falhas no planejamento de obras dos aeroportos, 31/07/07.
,Ap0s viagem frustrada, familia espera 13 anos por indenizag¢ao, 31/07/07.
,Apesar de alertas, governo deixa obras em Cumbica para 2008, 31/07/07.
,Defesa deixa obras definitivas em Cumbica para 2008, 31/07/07.

,13 pilotos relataram pista escorregadia antes de acidente, 31/07/07.

,PT vé manobra da oposicao em ataques a governo apos acidente, 31/07/07.
,CPI quer inquérito militar para apurar vazamento de caixa-preta, 01/08/2007.
,Torre da TV Cultura atrapalha Congonhas, diz Aeronautica, 01/08/2007.
,Lula e Jobim definem nome para presidéncia da Infraero, 01/08/2007.
,MPF recorre e volta a pedir fechamento de Congonhas, 01/08/2007.
,Ainda ndo ha decisdo sobre substituto de Pereira, diz Jobim, 01/08/2007.
,Construgao de 3° aeroporto em SP ndo ¢ prioridade, diz Jobim, 01/08/2007.
,Nove perguntas sobre o tragico voo 3054 da TAM, 01/08/2007.

,Jobim critica duopolio TAM-Gol e diz que malha aérea mudaré, 02/08/07.
,Lula diz que governo ndo sabia da gravidade da crise aérea, 02/08/07.

,CPI questiona relagdo de TAM com Anac e governo, 02/08/07.

,TAM esté entre piores em manutencao, diz deputada, 02/08/07.

,Lula quer mudar agéncias reguladoras para permitir demissdes, 02/08/07.
,Crise aérea ¢ de longo prazo, avalia diretor da Anac, 02/08/07.

,Venda de passagens da TAM caiu 30% depois do acidente, 02/08/07.
,Deputados dizem que TAM busca lucro acima da segurancga, 02/08/07.
JInfraero so atrai com titularidade dos aeroportos, 02/08/07.

,Parentes de vitimas da TAM se queixam de Jobim a Lula, 02/08/07.

,Em CPI, Zuanazzi vira alvo e J.Carlos ¢ esquecido, 02/08/07,

,Jobim convida Solange Paiva Vieira para Ministério da Defesa, 02/08/07.
Jnfraero contabiliza 9,2% dos voos do Pais cancelados, 03/08/07.

,Lula pode demitir dire¢do da Anac e outras agéncias, diz Grau, 03/08/07.
,Aéreas se mostram preocupadas com criagdo de nova malha, 03/08/07.
,Jobim nega escolha politica para Infraero, 04/08/2007.

,Mortos do voo da Gol foram pilhados logo apos tragédia, 04/08/2007.
,Brasil esta de 'ponta cabeca politica', diz Alckmin em Congresso , 04/08/2007.
JFrases, 05/08/2007.

,Pesquisa mostra que Lula mantém aprovagao, apesar de crise aérea, 05/08/2007.
,Prédio da TAM ¢ implodido; Washington Luis ¢ liberada, 05/08/2007.
,Pereira: ""Pilotei avido avariado™, 06/08/2007.
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,Pereira aponta 3 fatores para acidente com o voo 3054 da TAM, 06/08/2007.
,Galedo registra maior percentual de voos atrasados, 06/08/2007.

,Mares Guia defende trabalho de Zuanazzi e da Anac, 06/08/2007.

,Sucessor de Pereira quer entendimento entre Infraero e Anac, 06/08/2007.
,Anac registra 12 mil reclamacdes desde inicio da crise aérea, 06/08/2007.
,Sistema digital vai receber reclamacgdes de passageiros aéreos, 06/08/2007.
,Vice-presidente da TAM defende area de escape em Congonhas, 06/08/2007.
,Sérgio Gaudenzi ¢ empossado presidente da Infraero , 06/08/2007.

,'Nao pedi para entrar', diz o ex-presidente da Infraero. 06/08/2007.
,Gaudenzi se retine com Pereira e conhece estrutura da Infraero, 07/08/2007.
,Jobim fara 'limpeza' na Infraero, diz Luciana Genro, 07/08/2007.

,'O tempo ¢ curto para solucionar a crise aérea', diz Jobim, 07/08/2007.
,Procuradora diz que Infraero nao se importa com seguranca, 07/08/2007.
,TAM ¢ eleita a melhor empresa do setor de transportes, 07/08/2007.

,Jobim quer mudar o papel das agéncias reguladoras, 08/08/2007.

,Jobim defende aumento de multas para aéreas , 08/08/2007.

JInfraero e Anac prestardo contas a cada 15 dias, diz Jobim, 08/08/2007.
,Jobim deu a entender que Anac vai acabar, diz relator da CPI, 08/08/2007.
,Jobim cita Deng Xiaoping e questiona necessidade da Anac, 08/08/2007.
,Jobim pede mais investimentos para o Ministério da Defesa, 08/08/2007.
,Governistas rejeitam requerimentos contra diretores da Anac, 08/08/2007,
,Controle do espaco aéreo ¢ seguro, diz Juniti Saito a CPI, 08/08/2007.

,Saito diz que militares ndo podem fazer reivindicacdes de classe, 08/08/2007.
,Com satélite, controlador podera ser civil, afirma Saito a CPI, 08/08/2007.
,Controladores afastados estdo em treinamento, diz Saito, 08/08/2007.
,Juizado emergencial resolverd questdes entre passageiros e aéreas, 08/08/2007.
,Gol reduz previsoes de ocupacgao e lucro em 2007, 09/08/2007.

,Patio de avides de Congonhas ¢ apertado, dizem controladores, 09/08/2007.
,CPI: controlador denuncia interferéncia no radio da torre, 09/08/2007.
,Jobim promete mais critério em nomeagdes, 09/08/2007.

,Ha crime organizado na Infraero, diz relator da CPI do Apagao, 09/08/2007.
,Aerondutica e Defesa blindam informagdes, diz procurador, 09/08/2007.
,CPI: Airbus descarta falha técnica em avido da TAM, 09/08/2007.
,Procuradores relatam irregularidades em obras de aeroportos, 09/08/2007.
,Cunha vé contradi¢ao em depoimento de executivo da Airbus, 09/08/2007.
,Deputado sugere problema em séries do Airbus A320, 09/08/2007.

,FHC diz que governo Lula 'dormiu no ponto' com a crise aérea, 09/08/2007.
,Ocupacdo de voos das companhias cai para 72% em julho, 09/08/2007.
,Tasso: ocorréncia em Cumbica reflete gestao do governo, 09/08/2007.

,Gol tem lucro 60% maior no 2° tri com créditos da Varig, 09/08/2007.

,Para técnicos, reduzir pista de Congonhas ¢ medida indcua, 10/08/2007.
,Jobim e Gaudenzi discutem nomeagdes para a Infraero, 10/08/2007.

,TAM sai de lucro para prejuizo de R$ 28,64 mi no 2° trimestre, 10/08/2007.
,CNJ inspeciona aeroportos em Sao Paulo e Rio de Janeiro, 10/08/2007.
,Conac sera 'cabeca' do setor aéreo, diz Jobim, 12/08/2007.

,Familiares das vitimas do Airbus da TAM fazem protesto no RS, 12/08/2007.
,Aéreas encontram Jobim e pedem revisao de regras do Conac, 13/08/2007.
,Jobim pede transparéncia as empresas para resolver crise aérea, 13/08/2007.
,Jobim promete rever regra que limita voos em Congonhas, 13/08/2007.
,Apagao aéreo prejudica negdcios, dizem empresarios, 13/08/2007.
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,Zuanazzi diz que Anac ¢ vitima de perseguicdo politica, 13/08/2007.

,Companbhias aéreas apresentam reivindicac¢des a Jobim, 13/08/2007.

,Gaudenzi nao exclui privatizagdo de aeroportos, 13/08/2007.

,CPI do Apagdo recebe denuncias de pilhagens de vitimas da Gol, 14/08/2007.

,Diretor da TAM nao acredita em falha de pilotos, 14/08/2007.

,OAB pedira afastamento da diretoria da Anac, 14/08/2007.

,Agéncias reguladoras estdo na berlinda e consenso ¢ de mudanca, 14/08/2007.

,Recomendagdo da Anac nao foi transformada em norma, 14/08/2007.

,Familiares pedem a Jobim para TAM abrir 'caixa-preta' do seguro, 14/08/2007.

,Costa defende 'recall' de diretores de agéncias reguladoras, 15/08/2007.

,Costa defende na Camara corte de diretores de agéncias, 15/08/2007.

,Para Lula, crise na aviacao esté 'resolvida em parte' , 15/08/2007.

,Diretora da Anac tera de se defender em duas CPIs, 16/08/2007.

,Juiz manda prender sete controladores do Cindacta-4, 16/08/2007.

,Pereira diz a CPI que 'na Anac, pessoas tém que ser técnicas', 16/08/2007.

,A CPI, Pereira diz que ndo lhe cabia fazer mudangas na Infraero, 16/08/2007.

,'Gracas a Deus sai', diz ex-presidente da Infraero a CPI, 16/08/2007.

,Pereira diz que ndo tinha autoridade sobre o trafego aéreo, 16/08/2007.

,Pereira mantém acusagoes e diretora da Anac se defende, 16/08/2007.

,Diretora da Anac diz que ndo tem responsabilidade na crise , 16/08/2007.

LA CPI, diretora da Anac diz que ndo ha mais apagdo aéreo, 16/08/2007.

,Diretora da Anac nega relagdes diretas com Lula e José Dirceu, 16/08/2007.

,Senador critica gestdo de Pereira na presidéncia da Infraero, 16/08/2007.

,Pereira ameniza e diretora da Anac desiste de processo, 16/08/2007.

,Controladores presos no AM pedirao habeas corpus na sexta, 16/08/2007.

,Corre¢do a nota “Diretora da Anac passa por constrangimento na CPI do Apagao",
16/08/2007.

,Diretora da Anac diz que ndo vé motivo para renunciar, 16/08/2007.

,Ex-presidente da Infraero diz que falta comando a Anac, 16/08/2007.

, Jobim anuncia auditoria da CGU na Infraero, 17/08/2007.

, Tragédias da aviagao brasileira, 17/08/2007.

, Familiares das vitimas do voo 3054 fazem manifestacao, 17/08/2007.

, Estatal sera vigiada de perto pela CGU, 18/08/2007.

, Anac pode ser alvo de investigacdo, diz Jobim, 18/08/2007.

, Atrasos atingem 21,7% dos vdos previstos no Pais, diz Infraero, 18/08/2007.

,Jobim adia ida a CPI da Camara, que pode ficar para 5%, 19/08/2007.

,'S6 uma familia agradeceu', diz militar que resgatou vitimas, 19/08/2007.

,Os aeroportos devem ser privatizados?, 19/08/2007.

,O desabafo dos comandantes que resgataram as vitimas da Gol, 19/08/2007.

JInfraero registra 28,3% de vbos atrasos em todo o Pais, 20/08/2007.

,Juiza se diz enganada por norma da Anac que liberou Congonhas, 21/08/2007.

,Controladores trabalham em horas de folga, revela Febracta, 21/08/2007.

,Agora ¢ o momento para a desmilitarizagao, diz Trifilio, 21/08/2007.

,Gaudenzi admite irregularidades na Infraero e anuncia trocas, 21/08/2007.

,CPI: Trifilio defende desmilitarizagdao do controle aéreo, 21/08/2007.

,Pesquisa aponta que 72% enfrentaram atrasos em voos, 21/08/2007.

,MP vai investigar norma sem validade da Anac, 21/08/2007.

,Anac vira alvo de investiga¢cdes da CPI e do Ministério Publico, 21/08/2007.

,Lula elogia contrato firmado entre BRA e Embraer, 21/08/2007.

,'Fraude' da Anac contribuiu para acidente da TAM, diz juiza, 22/08/2007.
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,Antes do acidente, 11 pousos tiveram problemas em Congonhas, 24/08/2007.
,CPI convoca empresario ligado a ex-diretora da Anac , 29/08/2007.

, Infraero ndo da treinamento para inspecao da pista, diz técnico, 29/08/2007.
,Gerente da Anac diz que pista de Congonhas '¢ uma armadilha', 27/08/2007.
, Seguranca de Congonhas ¢ incognita, diz procuradora, 28/08/2007.

,Com ponto cego, pista do aeroporto de Salvador ¢ interditada, 31/08/2007.
,Quarto diretor deve pedir demissao da Anac nesta segunda, 24/09/2007.
,Jobim critica Anac e diz que € preciso repensar sua autonomia, 12/09/2007.
,Superintendente reconhece que Anac ndo cumpre seu papel, 12/09/2007.
,Jobim pede reformulacdo completa na Anac, 24/09/2007.

,Zuanazzi esta sozinho na Anac apds rentincia do quarto diretor, 26/09/2007.
,Leia a carta de rentincia de Josef Barat da diretoria da Anac, 26/09/2007.
,Apos 1 ano de crise, FAB decide descentralizar controle aéreo, 03/10/2007.
,Entenda as mudangas no controle do trafego aéreo do Pais, 03/10/2007.
,Sindicancia da Anac ndo aponta culpados por 'norma sem valor', 04/10/2007.
,Juizados especiais comegam a funcionar nos aeroportos, 08/10/2007.

, A crise vai continuar, dizem especialistas, 28/10/2007.

,Anac aprova verba para obras em 26 aeroportos do Pais, 25/10/2007.

, Zuanazzi anuncia demissao e critica atuagao de Jobim, 31/10/2007.

,Base aliada derruba relatério final da CPI do Apagdo Aéreo, 31/10/2007.

, Jobim ironiza Zuanazzi e diz que crise acaba em 15 de marco, 31/10/2007.
, Operacao padrdo ja causa filas e atrasos em Cumbica, 01/11/2007.

, Jatinho cai na zona norte de Sdo Paulo e deixa oito mortos, 04/11/2007.

, Movimento no Campo de Marte cresce 30% ap0s crise aérea, 05/11/2007.
,Aviacdo executiva cresce 25% e ja € a terceira maior do mundo, 06/11/2007.
,Exoneracdo de Zuanazzi da Anac ¢ publicada no Diério Oficial, 06/11/2007.
,BRA suspende todos os voos e demite funcionarios, 06/11/2007.

, Saiba o que fazer em caso de atraso ou cancelamento de voo, 06/11/2007.
,Crise aérea gera perdas de R$ 70 mi para a Gol no 3° trimestre, 7/11/2007.
,Quem comprou passagem da BRA para férias 'terd problemas', 08/11/2007.
JInvestidores da BRA negociam para reembolso de passageiros, 08/11/2007.
,Governo federal intervém na crise da BRA, 09/11/2007.

,Ministério Publico abre inquérito contra BRA, 09/11/2007.

,Decisdo de OceanAir assumir BRA foi da Anac, diz Jobim, 12/11/2007.
,Bush anuncia medidas para combater crise aérea dos EUA, 15/11/07.
,Jobim se diz satisfeito com situac¢ao de aeroportos no feriado, 15/11/2007.
,Aeroportos tém 8,1% dos voos atrasados, 18/11/2007.

,BRA quer bancos como acionistas, 19/11/2007.

,Atencao, todos os passageiros: a fila ¢ inevitavel, 20/11/2007.

,MPF quer Justica comum para controladores do caso Gol, 20/11/2007.
,Governo quer investigacao sobre cancelamento de voos, 20/11/2007.

,Plano emergencial para aeroportos esta sendo feito, diz Jobim, 20/11/2007.
,Engenheiro do ITA indicado para Anac desiste do cargo, 23/11/2007.

,E o turismo cresce, apesar da crise aérea, 27/11/2007.

,Aeronautas fazem assembléia para discutir reajuste salarial, 27/11/2007.
,Anuncio da nova malha aérea ¢ adiado para proxima terca, 28/11/2007.
,Bologna deixa comando da TAM, David Barioni assume, 28/11/2007.
,Presidente da TAM diz que ndo teme novo caos aéreo, 29/11/2007.
,Sobretaxa se estende as viagens ao exterior, 01/12/2007.

,Justi¢a apreende bens da BRA no Rio para quitar dividas, 01/12/2007.
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,Falta de controladores no Brasil vai até 2010 , 02/12/2007.
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Cia aérea Patrim(‘)nio Rece'ita % Receita do Resu‘ltado % ' Resultado
Liquido Liquida Setor Liquido Liquido
1 TAM 1.353.406 7.179.342 54,16% 502.458 7,0%
2 Gol 700.692 3.802.017 28,68% 475.342 12,5%
3 Variglog -67.880 949.852 7,17% -60.762 -6,4%
4 Absa 916 440.736 3,32% 9.443 2,1%
5 Total 5.184 209.396 1,58% 607 0,3%
6  OceanAir -11.870 186.362 1,41% -87.151 -46,8%
7 Taf 14.440 98.954 0,75% 1.847 1,9%
8 Trip 22.504 96.922 0,73% -10.533 -10,9%
9 Rico 4.409 80.330 0,61% 2.560 3,2%
10 Pantanal 18.273 69.409 0,52% -4.619 -6,7%
11 VRG 185.298 45.999 0,35% -122.423 -266,1%
12 Skymaster 8.143 27.255 0,21% 335 1,2%
13 Master Top  1.603 22.912 0,17% -2.897 -12,6%
14 Passaredo 8.309 13.858 0,10% -979 -7,1%
15 Cruiser 178 10.570 0,08% -589 -5,6%
16 WeblJet -8.226 8.156 0,06% -12.726 -156,0%
17 Abaeté 929 4.598 0,03% -119 -2,6%
18 Sete 1.733 4.029 0,03% 362 9,0%
19 Mega 178 1.785 0,01% -25 -1,4%
20 NHT 134 1.697 0,01% -2.344 -138,1%
21 Team -1.198 889 0,01% -1.187 -133,5%
22 Air Minas 2.348 596 0,00% -1.935 -324,7%
24 Meta * * * * *
25 Puma Air & * 2 2 *
Somatéria 2.239.503 13.255.664 1 684.665

Tabela 6 — Resumo do resultado das empresas aéreas em 2006
Fonte: ANAC; 2008.
Nota: Dados trabalhados pela Autora. Valores em milhdes de Reais. *Dados nao disponiveis.



