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RESUMO

Ao abordarmos o tema Instituicdes, apresentamos sua con-
ceituaciio e as varidveis que interferem em seu processo de sobrevi-
véncia no ambiente, diferenciando-as e confrontando-as com a reali-
dade do contexto organizacional. Da mesma forma, enfocamos o termo
lideranca comparativamente em ambos os contextos, discriminando e
analisando, posteriormente, as caracteristicas que sé&o peculiares a li-

deranca institucional.

Ilustramos a teoria apresentada por intermédio de um Estudo
de Caso, no qual descrevemos a Viagio Aérea Rio-Grandense S/A
(VARIG S/A) como sendo uma instituigio e como tendo tido, em sua

histéria, lideres institucionais.

Ao concluirmos, fazemos uma reflexéo sobre a importédncia do
assunto na realidade atual, caracterizando-o como um fator de exce-

léncia empresarial.



ABSTRACT

In approaching institutions as a subject of study. We
present its concept and the variables that interfere with its process
of survival within the environment by contrasting and facing them

with the reality of the organizational context.

In the same way, we focus on leadership in a comparative
way in both contexts, discriminating and analysing the characteristics

that are peculiar to institutional leadership.

The theory is depicted through a case study in which
VARIG S/A is described in detail as an institution and having had
institutional leaders in its history. As a conclusion we reflect upon
the importance of the subject in present reality, considering of

enterprise excellence.



INTRODUCAO

-

Nas péaginas que seguem oferecemos ao leitor e @ comunidade

académica uma obra diferente, uma obra ousada, ... uma obra escrita

com paixéo!

Selznick (1971) ensinou que as instituigées se diferenciam
das organizagdes por serem repletas de valores e de emogdes, efetiva-
mente significando muitas coisas para as pessoas que delas participam
ou que com elas interagem... e € este significado uma das coisas que

vimos mostrar.

Procuramos, através de um Estudo de Caso, ilustrar como
funcionam as instituicbes, de maneira que tentamos penetrar na "alma"
(se é assim que se pode chamar) de uma Empresa tipicamente institu-
cional, a Viaclo Aérea Rio-Grandense — VARIG S.A. -, para trazer &
tona esta forte relagfo, decodificando os diferentes significados que
ela vem representando para os individuos que a cercam e demons-
trando a maneira com a qual este fator vem impulsionando o seu cres-

cimento e perpetuacdo ao longo dos anos.



Trata-se, como j& dissemos, de um trabalho ousado. Ousado

porque escrito de dentro para fora, calcado no sélido entendimento
oferecido pela teoria institucional, mas tendo como principal funda-

mento a nossa experiéncia de trabalho exercida hd oito anos nesta

instituicéo.

Por isto, caracterizamo-lo como algo diferente, no qual nfo

se evitou o envolvimento pesquisador-objeto de estudo mas, pelo con-
trario, foi justamente nesta relacio que se centrou a base para a
compreenséo de todo o fenomeno a ser estudado, sendo talvez esta a

principal contribuigio que vimos oferecer & academia.

Na visdo de Bleger (1984), o entender as instituicdes é algo
dificil porque implica, antes de mais nada, no entender-se nas insti-
tuigbes, e este desafio resolvemos enfrentar. Salientamos, no entanto,
que a presente dissertacfio nfio consiste em uma mera generalizacio do
particular para o todo, tendo em vista que a relagdo pesquisa-
dor-instituigéo foi apenas o ponto de partida para o entendimento glo-
bal, que foi obtido através de iniimeros instrumentos, tais como en-
trevistas, grupos de discussfio, sessdes de treinamento, consultas a
materiais diversos e a participacio efetiva na vida institucional, in-
cluindo os aspectos formais (como reunides, assembléias de acionistas,
cerimdnias oficiais, etc.) e informais (passeios, encontros, atividades

sociais e desportivas, etc.) abrangidos pela mesma.

Sendo uma obra com cardter eminentemente qualitativo, de-
senvolvemos o Estudo de Caso através da seleclio de varidveis criticas
da teoria institucional, as quais s&o descritas ao longo do texto e

exemplificadas com a realidade da VARIG S.A., intercalando a teoria



com & prética em todos os momentos em que se fizeram necessérios
para aquisigio de um entendimento mais completo do fendmeno estu-

dado.

Da mesma forma, nio nos preocupamos com & adogdo de uma

linguagem tipicamente académica, substituindo-a, em alguns momentos,

por um estilo literdrio (e até, por vezes, ufanista), visando néo tor-

nar ainda mais pesada a leitura deste estudo, que jé é por si 86 ex-
tenso em numero de péginas e em t.6picos abordados. N&o nos descui-
damos, contudo, por um momento sequer, da solidez conceitual que
sustenta este trabalho, acreditando ser esta — bem mais do que o es-
tilo de escrita — o diferencial que efetivamente garante a qualidade de

um estudo conclusivo de um curso de mestrado.

No seu desenrolar, inicialmente ressaltamos a importancia das
instituicdes, identificando-as como estruturas com grande propenséo
ao alcance da exceléncia empresarial e, em seqiiéncia, oferecemos uma
sintese teérica, na qual de forma comparativa caracterizamos o con-
texto e o funcionamento das instituigdes em contraposicio ao das or-
ganizagdes, para, com base nestes dados’, passarmos a descrever a

realidade da VARIG S.A.

A instituicio em foco é abordada através da anilise deta-
lhada das seguintes varidveis: o reconhecimento externo e o signifi-
cado exercido junto as pessoas que a cer;:am; a miss8o institucional e
a maneira como vem sendo alcangada; os valores da Empresa; o signi-
ficado para os individuos que a integram; as formas de transmisséo da
cultura empresarial; a busca da perpetuagéio do empreendimento e,

por ultimo, o grau de institucionalizagéo com suas devidas implicagbes.



Em um segundo momento enfocamos o tema lideranga institu-

cional, discorrendo teoricamente sobre @& sua importén-
cia/caracteristicas e demonstrando como na VARIG os lideres marcaram

a histéria através de suas atuagdes peculiares.

O estudo é dividido em duas partes, nfo pelo volume que
ambas representam, nem tampouco por se tratarem de aspectos dis-

tintos, conquanto que a lideran¢a € uma das varidveis institucionais.

A presente coﬁfig'urag:ﬁo se justifica, portanto, para dar destaque ao
conteuido lideranca institucional, dada a sua importancia estratégica,
ji que é ela um dos fatores que garante a construgéo e a manutengéo
das instituicoes. Em sintese, séo as pessoas que fazem as instituigdes
e é através do papel de estadistas que elas conseguem fazer com que
estas (as empresas) adquiram "vida prépria" e gradativamente se di-

ferenciem das organizagbes instrumentais.

No final, fazemos algumas consideragdes sobre a realidade da
Empresa estudada, bem como sobre a relevéncia do tema para a comu-
nidade académica, identificando a presente contribuicio como uma das
maneiras de se obter subsidios para se chegar a construir, futura-

mente, uma teoria endégena de Administragéio Brasileira.

O referencial teérico escolhido é de cardter multidisciplinar,
como é peculiar ao estudo das instituigdes em geral, tomando como
base um entendimento oriundo da Administragio de Empresas, da So-
ciologia, da Psicologia e da Antropologia. Assim, utilizamos principal-
mente a consulta a obras de autores como Selznick, Bjur, Caiden,

Bretas Pereira, Caravantes, Deal e Kennedy, Peters e Waterman,



Austin, Pagés, Bleger, Da Matta, Trice e Beyer, Bennis e Nanus,

Lapierre, Zalesnick.

A escolha do tema visa essencialmente chamar a atengéo da
Academia para o estudo das instituigdes como estruturas distintas das
organizacdes instrumentais, tendo em vista a sua pouca difusfio de

forma organizada e estruturada na Literatura Administrativa, bem

como o fato de estas se constituirem, cada vez mais, em fatores po-

tencialmente impulsionadores do sucesso empresarial.

Como passamos nossa histéria profissional basicamente tra-
balhando em instituicdes, vivenciamos intensamente a necessidade
desta clara diferenciacio, uma vez que com freqiiéncia nos defronta-
mos com entendimentos fragmentados das realidades empresariais em
questéio ou mesmo com tentativas infrutiferas de aplicagio de modelos
de administracfio inadequados (e, portanto, ineficazes). Desta forma,
encontramos na viséo sociolégica de Zelznick (1971) o preenchimento
de ume lacuna até entfio nfo abrangida pelas demais teorias organiza-
cionais, de maneira que optamos por investigar a fundo as suas con-

tribuicdes e de seus seguidores.

O entendimento teérico aqui oferecido resulta, portanto, de
quatro anos de leituras e pesquisas, no qual nos propusemos a inte-
grar referéncias isoladas que encontramos na literatura, para ofere-
cer, de uma maneira mais organizada, uma visfo consistente do fun-
cionamento das institui¢des. Destacamos, igualmente, a associagio de
alguns conteddos afins, tais como a noglio de cultura empresarial e a
sua inter-relaciio com as instituigdes, que até entdio vinha sendo timi-

damente mencionada por poucos autores.



Jé a escolha da Empresa em estudo se deu de forma natural,

por ge estar convivendo mais de perto com a sua realidade e princi

palmente por se ter a convicgio de ser a sua experiéncia bastante
rica e peculiar para o desenvolvimento de uma andlise aprofundada

que viesse a interessar & comunidade em geral.

Sendo uma empresa brasileira que alcangou projegéo interna-
cional ao longo dos anos, por si 86 o seu estudo j4 seria uma contri-

bulclo & investigacio de modelos nacionais exitosos, e ainda mais no
seu caso particular, que implica em tecnologia de ponta instalada h&
mais de 60 anos no Brasil e, principalmente, por se tratar de uma
instituicio que hd mais de 45 anos vem sendo dirigida e controlada

por seus proprios funcionérios.

Um grande motivador para o registro de sua cultura foi nfo
s6 a riqueza de detalhes que & compdem, mas, principalmente, &8 ma-
neira como esta nos foi transmitida, em relatos carregados de orgulho
e de vibracgéo de profissionais com 35 ou 40 anos de Empresa, a maio-
ria dos quais hoje j& aposentados, que passavam a experiéncia de uma
vida inteira de trabalho como que se fosse um legado, trazendo impli-
citamente uma mensagem que poderia ser traduzida como algo que dis-
sesse: "valoriza esta Empresa ...", "cuida bem daquilo que nés

construimos ...", "leva adiante a nossa obra...".

Em respeito a estes homens da aviagfo, do porteiro ao dire-
tor, é que escrevemos aquilo que com eles conseguimos apreender,
sabedores de que a visdo que ora apresentamos nfo se trata de um

relato oficial sobre a Empresa, nem & forma mais precisa (se é que



existe) de descrevé-la, mas a visfo particular com que uma pessoa

conseguiu enxergé-la & luz de um entendimento teérico.

Por fim, lembramos que novamente ousamos ao tentar fazer
uma andlise abrangente, que muito bem poderia ter sido encerrada
com a descrigio de apenas 4 ou 5 capitulos aqui incluidos. Sabemos
que quanto mais nos expomos, mais sujeitos & critica passamos a es-
tar, e este foi mais um dos desafios que conscientemente optamos por

enfrentar. Acreditamos, contudo, que a rigqueza do todo suplante a
imperfeicio dos detalhes, ainda que as falhas aqui presentes somente

a n6s possam ser creditadas.

Com todos estes elementos, convidamos o leitor a partir co-
nosco para a leitura densa de uma obra que foi escrita com muito cui-

dado e, como nfo custa repetir, com muita paixéo.



Primeira Parte

CARACTERIZACAO INSTITUCIONAL

A BUSCA DA EXCELENCIA



"Viajar é dar liberdade a imaginagfio. Neste
caso, vamos para uma luminosa praia no Nordeste?
Um fim de semana no friozinho das Serras Gau-
chas? Passear de m#os dadas a beira do Senna.
(...) E pronto: Estamos falando da VARIG.

Hé 62 anos, a Rosa-dos-Ventos e o fcaro de-
senhados na fuselagem azul e branca de suas aero-
naves evocam fantasias, transportam emogbes, des-
pertam saudades, criam expectativas, movimentam
dinheiro, levam riquezas, encurtam distincias e,
pensando bem, nos convencem que este mundo é
pequeno. (...) O que sentimos? Sim, isso mesmo.
Orgulho. Eis ali, afinal, ao lado de Pelé, dos pilo-
tos da Férmula 1 e das nossas mulheres — aliés,
assiduos clientes — um produto que o resto do pla-
neta conhece e respeita. E que deu certo.”

[Carlos Maranh#o]



1 - CONSIDERACOES INICIAIS - O PORQUE
DO ESTUDO DAS INSTITUICOES: A BUSCA

DA EXCELENCIA EMPRESARIAL

"Acredito firmemente que qualquer organizagdo,
para sobreviver e alcangar sucesso, deve possuir um
conjunto s6lido de crengas nas quais basear suas
politicas e agdes. Em segundo lugar, acredito que o
fator individual mais importante para o sucesso de
uma corporagdo € a adesio leal a essas crengas. Fi-
nalmente, creio que, se uma organizaglo se dispuser
a enfrentar o desafio de um mundo em mudanga, deve
estar preparada para mudar tudo a seu respeito
(...) tudo, exceto as crengas." [Thomas J. Watson
Jr. - IBM])*

O que faz uma empresa alcancar o sucesso? E o que faz as
empresas em posicdo de destaque conseguirem manter este mesmo pa-
dréio durante anos e anos? Que fator faz com que algumas empresas
consigam cada vez mais se superar no alcance da exceléncia, enquanto

que outras nem chegam a sequer tentar?

Estas e tantas outras perguntas semelhantes vém sendo fei-
tas por inumeros empresédrios, consultores, administradores e pesqui-
sadores desde o advento da revolucéo industrial sem que, no entanto,
uma férmula completa tenha sido encontrada. Os estudos s&o diversifi-
cados, apontando para caminhos diferentes, com metodologias variadas

e baseadas em distintas fontes teéricas.

2 Apud MARQUES, Eduardo et al. IBM, ideclogia e podar. Rio de Janeiro: COPPEAD/UFRJ, 1989.
{inédito)
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Uma vertente de anélise que vem sendo adotada com éxito é
a da corrente de Exceléncia Empresarial, que tem como base & inves-

tigaclo de empresas de reconhecido sucesso, na busea da deteegho de

varidveis comuns que possam ser indicadoras de probabilidades do al-

cance da exceléncia.

Neste sentido, o estudo mais famoso - e que alavancou di-

versos outros, foi o realizado por Peters e Waterman Jr. em 1982 e

publicado no best seller In Search of Excellence (no Brasil: Vencendo
a Crise — Como o Bom Senso. Empresarial Pode Superi-la)®, no qual
os autores analisaram a performance de sessenta e duas empresas
norte-americanas de reconhecido alto padréo®, visando a identificagéo
de fatores comuns que faziam com que as mesmas conseguissem perma-

necer "vivas, sauddveis e inovadoras"* no decorrer de 20 anos.

As conclusdes obtidas — na época surpreendentes — aponta-
ram para varidveis simples, tais como interesse pelos funciondrios,
disposicio para agir, autonomia e iniciativa, atengéo aos aspectos co-
nhecidos, estrutura simples e equipes pequenas, propriedades flexi-
veis e simultdneas, atencdio ao cliente e a existéncia de um sélido
conjunto de valores que norteasse a acéo de todos os envolvidos com

a empresa.

Esta udltima varidvel chamou peculiar atengéo dos autores por

demonstrar que, paradoxalmente, no sistema capitalista

2 PETERS, Tom @ WATERMAN JR., Robert. Vencendo a crise: como o bom sensc pode superf-la. Slio
Paulo: Barper & Row do Brasil, 1983.

3 Como critério de determinagio das empresas o8 autores utilizaram trés medidas indicadoras de
crescimento e de rigueza durantes o periodo de 1961 a 19681 e trés medidas indicadoras do retorno
em capital e vendas, sendo gue, ha amostra, poucas apresentavan na 8poca vendas anuais inferiores
a 1 bilhloc de dSlares. Para maiores detalhes vide estudo, Ibid., p.21-29.

* 1bid., p.2¢.
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norte-americano, as empresas excelentes se caracterizavam, em sua
grande maioria, pela existéncia de um considerdvel numero de empre-

gados que lhes dedicasse "fidelidade quase que absoluta", vendo

Ngentido no trabalho e no local aonde trabalhassem", aspectos que,

até entdio, eram considerados como "exclusividade" do sistema japonés

de gestdo®.

Os resultados encontrados por Peters e Waterman foram com-

provados em diversos outros estudos e pesquisas que demonstraram
que era justamente este conjunto de valores compartilhado pelos mem-
bros da organizagio — e que lhes conferia um padréo comum de per-
cepgdes, pensamentos, sentimentos e de agbes, traduzindo-se em uma
verdadeira cultura ou ideologia empresarial® — que consistia em um

dos importantes diferenciais de sucesso.

Como exemplos, vemos o estudo de Kearney sobre as 500
empresas classificadas como maiores pela revista Fortune até 19907,
bem como os mais variados titulos sobre o assunto: Strong cultures:
the new 'old role' for business success, de Deal e Kennedy (1982)°%;

La culture d'entreprise facteur de performance (Lamaitre, 1984); Effi-

s Observagic feita por RODRIGUEZ, Floreal. Cultura, passaporte para o sucesso. Exame, B8&o
Paulo: Abril, 22.8.84.

& Esbora a literatura adots com maior freqiéncia a nomenclatura de cultura empresarial, alguns
autores, como Mintzberg (1962 e 1983), Pagés et al. (1987) e Beysr et al. {(1988) descrsvem ©
mesno fenlwenc sob a dencminagho de ideclogia, havendo, inclusive, algumas discussSes teSricas
sobre qual a denocminagio mais adequada; para maiores ssclarecimentos, vide: Weiss e Miller
(1987), Beyer et al. (1988), Campbell (1963), Smucker (1988), Condominas {(1985), Ray (1986), Je-
linek et al. (1983) e Pleury (1964 @ 1989). Existe ainda um artigo de Durham (1984) que esclarece
a diferenga conceitual entre ambas as dencminagGes scb uma perspectiva antropolégica e sociols-
gica, demonstrando a origem de tais tarminologias e quando estas devem ser adotadas com maior
propriedade.

7 KEARNEY, apud PAGRORCELLI, Dernizo. Sucesso empresarial plansjado. Ric de Janeiro: Quality
Mark Editores, 1992.

® mn: DEAL, Terence e KENNEDY, Allan. Corporate cultures: the rites and rituals of corporate
1ife. New York: Addison-Westes, 1962. p.3-19.
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cient cultures: exploring the relationship between culture and organi-

zational performance (Ouchi e Wilkins, 1983); Néo mude a cultura or-
ganizacional: use-a (Drucker, 1991); The relationship of corporate
culture to industry sector and corporate performance (Gordon, 1988);
How culture influences the decisions top managers make (Sapienza,

1988)¢ Cultura, passaporte para o sucesso (Rodriguez, 1984); Theory

7: how american business can meet the japanese challange (Ouchi,

1983); The need for an american corporate renaissance (Kanter,
1983)°; A exceléncia acima de tudo (Peters e Austin, 1993); Corpo-
rate culture, the last frontier of control (Ray, 1986); Excelent com-
panies a social mouvements (Soeters, 1986); além dos trabalhos de
Shein (1983, 1984 e 1985), Thevenet (1989), Davis (1988), Martin
(1988), Symons (1988), Shate (1983) e Kilmann (1988).

Tal constataciio conduziu a uma grande exploséio de artigos e
investigagbes sobre o tema, que além da evidéncia de se constituir em
indicador de crescimento empresarial, foi reforcado por diferentes fa-
tores*®: a) a emergéncia da economia japonesa como fonte de concor-
réncia, introduzindo a noglio de valores e préticas diferentes de tra-
balho; b) o estudo de fusdes e de aquisicbes de empresas com cultu-

ras e valores diferentes; c) o limite das contribuigdes psicossociolégi-

® In: KANTER, Rosabeth. The change mastar — innovation and interprensuership in the american
corporation. New York: Simon & Bhustar, 1983, p.16-23.

10 ., fatores citados foram sslecionados dos seguintes artigos que analisaram © "boon" da cul-
tura empresarial, sendo gue a maioria dos mesmos ests contida na anflise de Smucker (1988) por
ser esta a mais abrangente: BOFSTEDE, Greest. Ths use fulness of the crganizaticmal culture con-
cept editorial. Journal of Management Studies, 23:3, Mai 1986; AKIOUF, Omar. La cosmmunicaté de
vision au sein 1'sntreprise: exemples e contre-exemples. In: SYMONS, Gladis. La culture des orga-
pizations. Montrsal: IARC, 1988, p.71-98; SMUCKER, Joseph. La culture de 1'organization comme
1d6oclogie de gestion: une analyse critique. In: SYMONS, Gladis. Op. cit.; TENDENCIAS DO TRABALHO.
Cultura empresarial. Bspecialista discute ses reconhecimento e como fartalec8-la. Junho 1989,
p.7-9; _ . Especialistas discutem cultura organizacicnal e tacoologia gerencial: um painel. Ju-
iho 1989, p.24-26.
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cas para a administragho e a paralela emergéncia da Antropologia como
referencial terico, bem como o resgate da visfio holistica nas andlises
empresariais; d) a complexificagio dos processos economicos, tecnol6-
gicos e sociais implicando em reestruturaclo da organizacio do traba-

lho; e) a decorrente mudanca nas relagdes de trabalho, acompanhada
de novas aspiracdes de participagio por parte dos trabalhadores; f) o
crescimento econdmico incerto, exigindo das empresas a obtenco de

maior lealdade dos trabalhadores; g) a mudanca de valores da socie-
dade, nfio mais permitindo a imposiglio simples da autoridade na soli-
citagBio de contribuigdes dos empregados e, por ultimo, h) a dificul-
dade em assegurar o engajamento, a confianga e o comprometimento
dos membros das organizagbes dentro dos moldes convencionais de

estrutura organizacional e de relagdes funcionais.

De todas as investigagdes, a constante associagcio do bindmio
cultura-exceléncia empresarial trouxe & tona uma concluséo fundamen-
tal: quando os valores e a cultura séo fortes em uma empresa, 0s in-
dividuos automdtica e espontaneamente se identificam com os objetivos
da mesma, passando a assumi-los como se fossem seus prdprios objeti-
vos e a lutar por eles como se lutassem por suas metas pessoais™?.

Trata-se, entdo, da emergéncia de uma forca muito grande, de um

11 para uma maior compreensio de camo se processa esta identificaclo existe uma anflise com-
plexa que aborda este fenfweno do ponto de vista psicanalitico, i1decl6gico e sociolégico. Verifi-
car PAGES, Max et al. O podar das organizacles: a dominagio das multinacicnais sobre os indivi-
duos (L'smprise de l'organisation). 88c Paulo: Atlas, 1987. Verificar também XAUSA, Maria Regina
@ CALEGARI, Nina Rosa. Bobre o vestir a camiseta: a cultura organizacional como forma de poder.
Porto Alegre: PPGA/UFRGS, 1991. InSdito; BARDY, Cynthia. The nature of unobtrusive power. Journal
of Mapagement Studies, 22(4):385-399, 1985; NOTTA, Fernando. As empresas @ a transnissioc de ideo-
logia. Mevista de Administraglo de Empresas, Rio de Janeiro, 24(9):19-24, 1984; BOURDIEU, Plerre.
O podar simbSlico. Lisboa: Difel, 1989; FLEURY, Maria Teress & FISCHER, R.M. Cultura e podar nas
organizagSes. 8530 Paulo: Atlas, 1989; GARCIA, Fernmando. Entregando a alma ao capital. A propbsito
da Teoria 2 de William Ouchi. Revista de Administragiio, 88c Paulo, 19({3):67-71, jul./set. 19584;
PFEFFER, Joffrey. Power in Organizatien. Marshfield: Pitman Publishing Inc, 1981 (3.699p.);
SHEIN, Edgard. Organizational Culture and Leadership. Ban Francisco: Jossey Bass, 1985.
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poder que condiciona a aclo, suplantando qualquer efeito que pudesse
ser tentado por outras formas de influéncia*# - como o uso da autori-
dade, por exemplo -~ justamente por seu cardter discreto, sutil e na-
tural*®, de estar em toda a parte sem ser identificado como tal**, j&
que faz parte dos hébitos, procedimentos, rituais e atividades rotinei-

ramente executados pelos seres humanos.

Assim sendo, as culturas e valores fortes podem exercer um

papel tfo importante nos comportamentos, estratégias e funcionamento
das empresas que, algumas vezes, se tornam determinantes na confi-
guracéo de suas préprias estruturas organizacionais, fazendo com que
tudo passe a ocorrer em torno e em funcho das mesmas, 0 que, em
outras palavras, significa dizer que as empresas passem do ter cultu-
ras para o ser*® culturas. Estas estruturas, impregnadas de valores
peculiares, vém sendo estudadas sob diferentes denominacdes, tais

como: organizagdes missiondrias®®, culturas corporativas ou simples-

1z Mintzberg caracteriza como este tipo de poder — denuminade por ele de ideclogia — quando &
forte suplanta a aglo des todos os outros tipos de poder originados de outras fontes, como a espe-
cializaglio, a politica ou a autoridade. Verificar MINTZBERG, Benry. Power in and arocund organiza-
tions. Englewood Cliffs: Prentice Ball, 1983.

23 Bs viries dencminagles para este tipo de poder, como: simbSlico (BOURDIEU e PFEFFER,
op.cit.), ideolégico (PAGES, MINTZBERG @ MUTTA, op.cit.) e umobtrusive (HARDY, op.cit.). Acredi-
tamos que a vislio de Hardy e de Bourdieu, scbre como se processa este poder sutil e discreto &
bastante elucidativa.

1e Noglic apresentada por BOURDIEU, op. cit., p.8-9.

1S  Linda Smircich fer uma an&lise detalhada dos artigos e pesquisas realizados sobre a cultura
organizacional, onde categorizou os diferentes anfoques adotados e suas bases conceituais, tanto
no que se refers & tecria administrativa como ds correntes antropolégicas. Assim, a autora iden-
tificou dois grandes grupos de categorias: a) cultura como variével organizacional, onde as orga-
nizagSes tlm culturas — vide administraglo comparativa e estudos de culturas corporativas — e, b)
cultura como origem metaférica de conceitualizaglo, onde as organizagSes slo culturas — vide cog-
niglio organizacional, simbolismc smpresarial e organizagSes x processcs inconscientes. Verificar
SMIRCICH, Linda. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Scisnce Quar-
tarly, 28:399-458, Spring 1983. Para continuidade de nossc estudo passaremos a conceitualizar as
instituigbes como sendo culturas, ainda que a literatura administrativa na qual nos bascamos
adote diferentes correntes como fundamento.

1€ yvide MINTZEERG, Benry. Dealing with culture /e/ The structuring of organizatiocn. In: QUINK,
MINTZBERG @ JAMBS. The strategy process, concepts, contexts and cases. Englewood Cliffs: Pren-
tice-Ball, 1988. p.275-303; 245-351.
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mente corpora¢des?, clis*®, organizagbes hipermodernas*®, ou, se-

gundo uma visfo mais abrangente, como instituigbes®®.

A nogfio de instituigbes, tal como foi adotada por Selznick®*,

transcende a simples definicio de uma estrutura empresarial dotada de
uma forte cultura para se constituir em uma entidade que, além de

exercer um grande significado para os individuos que a compbem,

significa bastante, também, para oz membros da ecomunidade onde estd

inserida, sendo produto de expectativas e de necessidades sociais.

Logo, nesta transigio de empresas com culturas fortes para
instituicbes, vé-se a presenca de mais uma varidvel indicadora de ex-
celéncia®?: o valor para a comunidade. Entidades que significam para
as pessoas estdo mais predispostas ao sucesso do que aquelas que
nada representam, porque as primeiras tém maior probabilidade de se
perpetuarem no ambiente do que as demais, j& que, além dos produtos
e/ou servigos que oferecem - que podem estar condicionados a supe-
racdes tecnolégicas e a variagbes de modismos — o que mantém as ins-

tituigdes é o vinculo estabelecido com a comunidade: quanto mais forte

17 Verificar toda a corrents de exceléncia empresarial, com PETERS ¢ WATERMAN JR, op.cit.; DEAL
@ KENKEDY, op.cit.; PETERS e AUSTIN, op.cit.; SHEIN, op.cit.; THEVENET e DRUCKER, op.cit., entre
muitos cutros, pois trata-se da dencminaglioc mais utilizada.

18 yide oUCHI, William, op.cit.

29 yide PAGES, Max et al., op.cit.

20 yide SELZNICK, Philip. A lideranga na administracio. Rio de Janeiro: FGV, 1971; PEREIRA,
M.J. Modanca nas instituigSes. Blc Paulo: Novel, 1988; BJUR, Wesley. Thoward a theory of optimal
institutionalization. Los Angeles: University of Southern California, 1987 (mimeo); BLASE, Mel-
vin. Institution Building: a source book. Michigan: Litrocraftsrs, 1983; EASMAN, K. The elements
of institution building. In: EATON, J. Institution Building and Development. London: BAGG Publi-
cation, 1975; BJUR @ CAIDER. Reforma de burocracias institucionais. In: CAIDER e CARAVANTES
{orgs.). Reconsideragio do conceito de dessnvolvimento. Caxias do S8ul: EDUCS, 1988. p.343-355;
CARAVANTES, Geraldo. Mudanca: avaliacho de estratégias de renovaglo institucional. Porto Alegre:
FDRH, 1982.

23 op. cit.
22 pa literatura de exceléncia empresarial nlo encontramoes referéncias explicitas sobre esta

varifvel, porém ela € citada diversas veres sem ser categorizada como tal. Peters e Waterman re-
feram-se especificamente i nogho de instituigSes de Selznick quando demonstram a importincia dos
valores, bam como quandoc se refers: ao tipo de estrutura empresarial.
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e mais consistente for esta relagfo, maior serd a propensfo para o

crescimento e para a manutencio de um espaco de sucesso, espaco

este também calcado na representacfio mental criada em cada individuo

que a cerca ou que dela participa.

Por todos estes dados, fica cada vez mais nitida a importin-
cia de se ter clareza conceitual e de se estudar os fendmenos institu-

cionais, de onde se pode concluir que:

- ainda que a existéncia de uma forte cultura em-
presarial nfio seja uma garantia de exceléncia, a existéncia
deste conjunto de valores compartilhados entre 0s membros
da organizagfio, conferindo-lhes maneiras comuns de perce-
ber, pensar, agir e sentir se constitui em um importante in-

dicador de sucesso;

- ainda que nem todas as empresas com culturas
fortes sejam instituigbes, todas as instituicdes sfio dotadas
de fortes culturas, dado o significado interno que estas

exercem para os individuos; e, por fim,

— ainda que nem todas as instituigdes sejam empre-
sas de alto padrfio e tenham alcangado a exceléncia, o fato
de exercerem significado tanto para os individuos que a
compdem como para a comunidade que os envolve j& é, por si
s6, um grande caminho nesta diregio, dado o espago psico-

l6gico conquistado na mente dos individuos que as rodeiam.

Por isto, grande parte dos estudos de empresas excelentes é

também o estudo de institui¢des e, por isto, também, é que nas lista-
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gens de pesquisas de empresas de alto padrdo®**, com freqiiéncia en-
contramos citadas diversas instituigcbes. Assim € com a IBM, com a
McDonald's, com a Disney Productions, com a Xerox, com a Polaroid,

com & Kodak, com a Johnson & Johnson, com a Levi-Strauss, com a
General Motors, com Pepsico e com tantas outras empresas que n#o
sfio somente negbcios, mas que ji alcangaram o patamar de marcas

instaladas na mente das pessoas.

23 Vide as referéincias que listam empresas excelentes: PETERS e WATERMAN, op.cit.; KEBARNEY,
op.cit.; DEAL e KENNEDY, op.cit.; RODRIGUES, op.cit.; PETERS e AUSTIN, op.cit.



2 - INSTITUICOES x ORGANIZACOES -
A NECESSIDADE DE UMA CLARA
CONCEITUACAO

"Uma idéia a ser explorada: para se educar
bem-te-vi € preciso gostar de bem-te-vi, respeitar
o seu gosto, ndo ter projeto de transformé-lo em
urubu. Um bem-te-vi ser8 sempre um urubu de segunda
categoria." [Rubem Alves]**

Um dos principais desafios contemporidneos na busca da ex-
celéncia consiste na correta andlise de cada empresa em toda a sua
complexidade, com vistas & identificacéio precisa de suas potencialida-
des e caracteristicas para uma intervengéo eficaz. N&o raro vé-se mo-
delos tidos como "fantadsticos" e "infaliveis" cairem por terra ao serem
aplicados, pela unica e exclusiva razo de que tentaram forcar a
empresa a se transformar no que ela nfio é nem nunca poderia vir a
se tornar, "deixando de auxilid-la a realizar a plenitude de seu po-
tencial”2®. Em suma, nfo consideraram a sua realidade, as suas pe-
culiaridades e 0 seu contexto. Sequer questionaram a possibilidade de
fracasso e, quando diante deste, o atribuiram as mais diversas ra-

z0es, firmes na convicgdo de que "a férmula é boa" e que algumas

24 ,1vEs, Ruben. Estfrias ds quem gosta de ensinar. Bic Paulo: Cortez, 1984. p.12.

2s Noglc apresentada por Foguel e Souza ao analisarem as causas de deterioragdo organizacional
de empresas brasileiras. In: FOGUEL, 6. e BOUZA, Carlos C. Desenvolvimento e detsrioraglo organi-
zacional. 8Bo Paulo: Atlas, 1985. p.9.
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empresas é que "nfo souberam adoté-las". Por isto, os modismos véo

e voltam®*€¢, reaparecendo através de novas roupagens, porém n#o

apresentando resultados concretos.

O que se faz necessério é, sem diuvida, uma andlise correta
do contexto no qual se estd agindo, jé que, como nos alerta Xausa,

"tratar o diferente como igual, antes de ser um ato de miopia admi-

nistrativa, poderé se constituir em ato de suicidio empresarial"2?,

Isto se aplica, com muita propriedade, & andlise das insti-
tuigdes: instituigdes sfio organizacbes transformadas e nfo enxergar
esta diferenga representa o primeiro passo na trilha do fracasso ge-
rencial. H& que se saber reconhecé-las, pois seu funcionamento é pe-
culiar e as técnicas e metodologias védlidas para a agéio nas organi-

zacbes nfo sfo tteis nem eficazes em suas realidades especificas.

E como nos ensina Rubem Alves na sua simplicidade ao falar
de urubus e de bem-te-vis: é muito dificil, além de arriscado e ina-
dequado, tentar transformar uma estrutura naquela como ela néo é,
nem nunca podera vir a ser. E, se nos fosse dado o direito de pa-
rafrased-lo, talvez arriscdssemos dizer que as instituigbes — indicado-
res de possivel exceléncia empresarial — se abordadas inadequadamente

se tornariam sempre "organizagdes de segunda categoria”.

2 Por modismos referimo-nos ds infimeras técnicas o metodologias aplicadas pelas empresas, tais
como o8 movimentos de DO e DI na década de 60; os programas de CCQ, na de 70; os processos de
TQC, Kanban, Just In Time, na de 80, entre tantos outros, ressalvando-se que tais propostas podem
sar fiteis e eficazes desde que aplicadas em contextos adequados @ nos mamentos apropriados. .
27 XAUSA, Maria Regina. A aglc gerencial e a importéincis do questionamento de valores. Psico,
Porto Alegre, v.12, n.2, p.24-52, jul./dez. 1966.



21

2.1 A diferenciagio propriamente
dita

"Organizagdes transformam-se em instituigdes
ac serem infundidas de valor (...). Bsta infusdo
produz uma identidade distinta para a organizagdo
(...), trata-se da personificagio de valores numa
estrutura organizacional."*®

Organizagdes, como o préprioc nome jé diz, lembram-nos algo
ordenado®®, planejado e previsivel. Lembram-nos estruturas adequa-

damente adequadamente estabelecidas para funcionar de acordo com
principios l6gicos, previamente determinados e calculados. A acéo das
mesmas €, em conseqiiéncia, uma agio também planejada, feita para a
eficiéncia e a eficdcia do trabalho proposto, mediante a garantia do al-

cance dos resultados esperados.

A agéo administrativa, portanto, & calcada em principios da
Administracéo Classica e preocupa-se com métodos que tornem o fun-
cionamento organizacional mais eficaz, tais como técnicas de racionali-
zacBo de procedimentos, delegacfio de tarefas, reduclo de defeitos e

motivacldo de pessoal.

Jé nas instituicdes as coisas ocorrem de forma diferente.
Como Selznick afirma, as instituigdes sfo organizagdes infundidas de
valor®®, sendo um produto natural das pressdes e necessidades so-
ciais. Por isto, o autor diz que as mesmas "vivem em seu ambiente",

constituindo-se em organismos vivos, adaptédveis e receptivos.

28 gRLZNICK, Philip. Op. cit., p.34.

29 Analogia apresentada por MOTTA, Paulo Roberto. Razlio e intuiglo. Recuperando o 1l&6gico na
teoria da decisio gerancial. Cadernos KBAP, Rio de Janeiro: FGV, 1988. p.15.
3% op. cit., p.34.
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As institui¢bes, neste sentido, significam algo. Significam

algo para as pessoas que nelas trabalham, traduzindo-se em um depo-
sitdrio de expectativas e de desejos das mesmas; significam, também,

algo para as comunidades nas quais estfo inseridas, sendo reconheci-
das e assumidas como "muito mais" do que simples organizagdes pro-

dutivas e lucrativas. £ como afirma Selznick:

"Geralmente, a responsabilidade de uma em-
presa ou de uma comunidade caminham lado a lado,
cada uma aumentando na medida em que a transicfio

da organizaglo para a instituicio se torna mais
completa,"*?
Séo claramente instituigdes a IBM, simbolo de exceléncia e de
avango tecnologico; a Coca-Cola, simbolo mais puro da identidade e
dos valores norte-americanos; a Johnson & Johnson, simbolo de cui-
dado com o ser humano, nos minimos detalhes; a McDonald's, simbolo
de rapidez, limpeza e sabor padronizado; as Galeries Lafayette, sim-
bolos da identidade francesa para os demais paises; a Disney Produc-
tions, simbolo dos sonhos e fantasias infantis; as produtoras de
jeans, simbolos de liberdade e de energia juvenil; o New York Times,
simbolo de credibilidade na informacio; a NASA, simbolo de avangos e
da capacidade de transcendéncia dos seres humanos, e assim por
diante®Z2,

L]

No Brasil, sfo instituicbes o Banco do Brasil e a Caixa Eco-
nomica Federal, simbolos de seguranga e de confiabilidade; a Rede

Globo, ditadora de padrdes de comportamento social; os times de fute-

32 Ibid., p.126 (grifo nosso).

32 Para maiores detalhes sobre omp.nul com "valores sxternos", verificar: DEAL, Terence ¢ KEN-
KEDY, Allan, Op. cit.; PETERS, Thomas @ WATERMAN JR., Robert. Mios 3 obra motivadoe por valores
/e/ A importincia da cultura. In: __ . Op. cit., p.229-331.
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bol em geral, como a Selecio Brasileira, em 1970, simbolo do sucesso,
identidade e da capacidade nacional; foi instituicfio, também, o jornal
Correio do Povo, na década de 60, em Porto Alegre, a ponto de exer-
cer tanta influéncia na comunidade que até a Ciria Metropolitana se

negou a bater os sinos comunicando a morte oficial do Papa sem antes
confirmar a veracidade da noticia com 0 jornal, pois como a mesma nio

havia sido publicada, tinha o seu contetido - ainda que verdadeiro -

questionado.

Logo, vemos que as institui¢gbes tém um poder e uma forga
muito grandes: o poder e a forga das préprias pessoas que nelas

acreditam e apostam®23.

Por isso, as instituigbes sfio mais permanentes: buscam a pe-
renidade e a perpetuacio no ambiente. Por isso, envolvem a todos no
seu processo de crescimento e de perpetuagiio, fazendo com que a co-
munidade inteira lute por sua prépria sobrevivéncia. Quem, nos Esta-
dos Unidos da América, permitiria a faléncia da Coca-Cola? Quem
aceitaria a dissoluciio da Disneyldndia ou da Disneyworld? Qual o jo-
vem que nfo brigaria se sumissem as calgas Lee, ou demais tipos de
jeans? Qual o brasileiro que aceitaria passivamente a liquidagio do

Banco do Brasil ou da Caixa Federal?

Por isso, também, que este grande investimento das pessoas
as torna (as instituicbes), com freqiiéncia, entidades de sucesso e

simbolos de exceléncia.

33 Noglo apresentada em BLEGER, José. Psico-higiense e psicologia institucional. Porto Alegre:

Artes Médicas, 1984.

-
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Mas, por mais paradoxal que possa parecer, €& por isso,

ainda, que as instituicdes sfo mais resistentes &s mudancas do que as
simples organizagbes. Sendo depositérias de desejos, fantasias, neces-
sidades e expectativas dos seres humanos, as instituicbes buscam so-
lidez e estabilidade no meio, j& que as pessoas lutam pela manutenclo
das mesmas como se estivessem investindo em suas prdprias estabili-
dades e sobrevivéncia. Desta forma, as possibilidades de mudanca séo

vistas institucionalmente como ameacas a integridade®* das empresas,
enquanto que, individualmente, sfo percebidas como possibilidades de
- descaracterizagdo de suas préprias personalidades. £ como Bleger nos

demonstra:

"As organizagbes institucionais tendem a ser
depositdrias das partes mais imaturas da personali-
dade (...) por isto, estas ultimas s&o0 as que ofe-
recem méxima resisténcia @ mudanga, porque esta
significa, ao mesmo tempo que uma mudanga na
instituicdo, uma mudanca na personalidade.">®

Diferenciando-se das organizacdes, as instituigdes, além de
significarem externamente, sfo dotadas de uma forte cultura empresa-
rial que se traduz em um poder que condiciona 0s comportamentos sem
necessitar explicitar determinagdes ou ordens. Esta cultura confere
uma identidade prépria aos elementos da instituiglio, diferenciando-os
dos membros de outras organizagdes (mesmo que tenham até uma tec-
nologia e estrutura semelhantes) e tornando-os externamente facil-
mente identificdveis, como se tivessem uma "marca" especifica. E co-

mum ver-se pessoas identificarem o "padrdo IBM" ou o "estilo Disney"

de acfo, por exemplo.

34
35

In: BJUR @ CAIDEN, Op. cit. e PEREIRA, K.J., op.cit.
Op. cit., p.58.
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Tendo "vida prépria", as institui¢cdes sfo internamente diné-
micas, flexiveis e imprevisiveis. Sua estrutura, por esta razéo, n#o
pode ser rigida, mas é ambigua e mével, sendo condicionada pelas
fungbes ou até mesmo pelas pessoas que as determinam. Ao invés de
organogramas (pessoas em funcéio de cargos preestabelecidos), tem-se

"humanogramas" e "funcionogramas".

A estrutura informal, por conseguinte, prepondera sobre a
formal, de maneira Que n#io séio mais necessdrios "manuais de organi-
zagdes", jd& que todos sabem e sentem o que devem fazer e como de-
vem agir. E como se existisse um cheiro, uma graxa®®¢, um perfume>’

no ar, que contaminasse e lubrificasse todas as pessoas de uma mesma

forma, com um mesmo produto.

As energias humanas séo voltadas para o alcance da misséo
institucional e para a sobrevivéncia no ambiente, havendo uma cons-
tante interagdo com o meio e uma nitida énfase & efetividade, sobre a

eficdcia e a eficiéncia.

O funcionamento geral, pela conotago interativa, é dificil de

ser padronizado. Coexistem processos logicos e ilégicos, racionais e

irracionais. Ao invés da previsibilidade, a adaptabilidade interna é a

palavra-chave.

Tudo nelas gira em torno de valores: as politicas (mais im-

plicitas do que explicitas), o controle do comportamento (exercido pelo

36 Comparaglio feita por OLIVEIRA, Marco. Cultura organizacional. 83c Paulo: Bdgard Blficher,

1978.
37 Camparaglio feita por SOUZA, Edela. Clima & cultura organizacional. SEo Paulo: Edgard Bll-

cher, 1978.
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préprio grupo) e até as estratégias de acho. Para identificd-las néo é
possivel uma andlise estanque: as instituigdes requerem um entendi-
mento dindmico®®, que considere sua histéria, seus sentimentos, seus
pressupostos e, principalmente, os acontecimentos criticos que lhe fo-
ram significativos. Logo, sua anélise trata-se mais de um "filme" do

que de uma "fotografia" momenténea.

Cabe lembrar, no entanto, que nfio existem somente organi-
zagdes ou instituicdes "puras"*®, mas que ocorrem distintos niveis de
institucionalizagio que v8o desde as estruturas desinstitucionalizadas
até aquelas superinstitucionalizadas*®. De qualquer maneira, ainda
que este processo seja um continuum, a diferenca fica nitida nos pélos
opostos, de forma a que — dada a sua clareza e objetividade didédticas
— passaremos a explicitar a diferenga entre organizagdes e instituigdes

no quadro que segue.

38 ;4sia proposta por SELZNICK, op. cit.

39 Ressalva de XAUSA, M.R. Desafios do profissional de recursos humsnos no contexto institucio-

pal. Porto Alegre: PPGA/UFRGS, 1989. p.11-12. [inédito].
4% 5o inglés "under-institucionalizaded” e "over-institucicnalizaded”. In: BJUR, Wesley, op.

cit. Para maicres detalhes, ver ainda: PEREIRA, op.cit. e CARAVANTES, op.cit. (1982).
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Diferenciacdo entre Organizagoes e Institui¢oes

VARIAVEIS DE ANALISE

ORGANT ZAQOES

IXSTTIVICES

CORCEITO

Instrumentos técnicos, ra-
cionais @ previsiveis, cuja fi-
nalidade consiste na otimizaglo
dos meios em busca de objetivos

prefixados (A).

Organismos vivos, adaptéveis e
receptivos, oonstituindo-se em
produtos de necessidades e pa-
drSes sociais (A) e sendo

dotados de valor.

pmxnonxm

Mechnico: A organizagio 6 es-
truturada para a "engrenagem
funcionar” (A, B).

Orginico: A instituiglo vive am
seu ambiente (B).
Cultural: 8&c comunidadaes.

CRITERIOS DE AVALIAGAO

Eficiéncia e efichcia.
Otimizagio de meios em funglio
de fins.

Eficiéncia, efichcia e efetivi-
dade (D).

0 cumprimento da "misslo" e a
capacidade de sobreviver e de
crescer no ambiente (B).

Orientadas para o atingimento
dos objetivos organizacionais

(B).

Orientadas pelo sentido de
*nigslo'; compartilhadas pelos
membros do grupo e direcionadas
para o ambiente (B).

PONTES DE LEGITIMIDADE

Consecuglo dos propdsitos (B).

Transagbes bem sucedidas com o©
ambiente (B).

Valor atribuide por seus mem-
bros internos e pela sociedade.

INTERESSE CERTRAL

Produtividade e controle racio-
nal (B).

Sodbrevivéncia no ambiente (B) e
perenidade.

DETERMIRAGAO DA MISSAO

Produto da intenglio de determi-
nada pessoa ou grupo (dono,
acionistas, dirigentes, etc.)
(B).

Produto de necessidade e pa-
drSes sociais (B).
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VARIAVEIS DE AMALIEX

ORGANTZAQDRS

IRSTITUIGHRS

ELEMENTO DIFERENCIADOR

Caracteriza-se pela tecnologia
adotada, poréz nlo existe ux
elemento que a diferencie subs-
tancialments das demais organi-
zagbes com a mesza tecnologia
(a).

830 destituidas de valor.

A noglio de identidade, detearmi-
nada pelo sentido de wvalor
stribufdo pelo ambiente internmo
¢ extarno (A), individuos depo-
sitax nela suas expectativas e
necessidades.

Ixiste a interferdncia de meca-
nismos psicolégicos de idanti-
ticaglo, projeglo e dependéncia
na relaglo individuos-
-organizaclo.

CANALIZAGAO DE ENERGIAS HUMANAS

Energias centradas no cumpri-
mento de tarefas (eficidéncia)
().

Energias centradas na sobrevi-
véncia organizacional (E).

TRANSACGES COM O MEIO

Direcionadas para a busca do
atingimento de metas organiza-
clonais, gquando os objetivos
sio previamente delimitados.

Dirigidas para a captaglio de
recursos para garantir a sobre-
vivéncia institucional (K).
Detén certa independéncia de
projetos, determinando a forma
® O padrioc de transagio ambien-
tal (A).

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Burocratizaglo e uniformidade
da estrutura funcional (D)
Estrutura condicionada pela
tacnologia.

Divislico de tarefas bem defini-
das: pessoas em funglio de car-
gos (A).

Flexibilidade e ambigiiidade da
estrutura funcional (D).
Bstrutura condiciocnada pelas
fungSes e somante podendo ser
compreendida através das
fungSes (X).

Bz alguns casos, estrutura e
fungSes determinadas por pes-
soas.

BSTRUTURA FORMAL x INFORMAL

Prepondezréncia da  estrutura
formal.

Estrutura informal preponde-
rando, scbrepujando e determi-
nando os aspectos formais.
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Luﬂvxn Dx ANALISE CRGANTZACORS INSTITUICHRS
CARACTERISTICAS BASICAS Racionalidade, Racionalidade e irracionali-
Processos 16gicos. dade: fatorss emocionais inter-
Previsibilidade. ferindo nos processos.
Padronizaglo. Processos 16gicos e 1l6gicos.
Uni formidade. Imprevisibilidade: a insti-
tuigio 6 dindmica.
Dificuldade de padronizagio,
devido 3 conotaglio interativa.
Diferenciaglo.
DINAMISMO/ADAPTABILIDADE/
RECEPTIVIDADE
INTERESSES ORGANIZACIOMAIS «x Bex diferenciados e facilmente Pouco delimitados, havendo
[XDIVIDUAIS identificéveis. Distincia entre certo sincretismo. Interesses
objetivos individuais e organi- individuais identificados e
gacionais. confundindo-se com objetivos
institucionais.
$TICAS INTERNAS Definidas formalments e imple- Ainda que nlo hnecessariamente
sentadas através da autoridade explicitas, s8oc claras & assu-
formal (P). nidas pelos individuo. Todos
saben © gque & esperado de cada
uRn @ encarregam-se de imple-
menté-las.
PODER NORMATIVO Cantrado nas diretrizes e poli- Centrado no sistema de crengas
ticas organizacionais e valores (F).
{r).
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'VARIAVE1S DB ANALISE

ORGANTZAQORS

IRSTITUIGoRS

POMPORTAMENTAL/DISCIPLIKAR

Bxercido pela autoridade formal
n.

Bxsrcido pela pressio grupal,
tanto por parte dos membros in-
ternos como do ambiente (7).

Os individuos incorporam o sen-
tido de misslio ¢ agem como ver-
dadeiros fiscalizadores do com-
portamento, visando a garantir
e perpetuar oOs valores estabe-

lecidos (F).

8i0 estabelecidos padrfes rigi-
dos de aglo, criando-se rituais
e cerimSnias institucionais.
Passan a ser adotados certos
processos determinados, modoe
de vestir e agir, slogans e ex-
pressbes de aglo (F).
Unobstrusive Power.

[LIBERDADE E AUTONGMIA
kKD IVIDUAL

Condicionado as relagbes fun-
cicnais de papéis.

Condicionadas (e tolhidas) pe-
los valores institucicnais.
Existe pouca autonomia e per-
miss3c para que os individuoe
ajan fora dos valores e padrSes
estabelecidos (F).

JICOMPORTAMENTO FUNCIONAL

Determinado por descrigbes ri-
gidas de fungho. Pessoas podem
ser substituidas por outras que
assumirlo as caracteristicas
necessfirias "ao cargo”.

Pouco camprometimento interno:
quando este se evidencia, &
consciente e dirigido para de-
terminados fins.

Determinado e moldado por uma
canotag8o valorativa. Pessoas
buscando integrar-se ao© todo
institucional.

As definigSes de fungic (e ©
conseqlientes comportamento) nlo
slo rigidas, mas adaptéveis ao
mamento instituciocnal.

Grande comprametimento interno,
sendo este espontinec e gra-
tuito.

POSSIBILIDADE DE PERPETUAGAO

8ko pereciveis e temporfrias,
destinadas A realizagio de um
objetivo determinado (EK).

Existe maior probabilidade de
perpstuagio, uma vez que a co-
notaglo valorativa far com gque
a instituigso dirija a sua agdo
para a sobrevivéncia e perpe-
tuaglo (EK).
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(VARIAVEIS DE ARALISE

ORGANIZAQSES

IRSTITVIGNRS

wmﬁoammcns

Apresentan reacdes normais pe-

culiares aos processos dée mu-
danca (C).

Meagen emocionalments com muita
intensidade, encarando-as como

tma aneags J integridade insti-
tucional (C).

pmaﬁcm DE MUDANGA

Consideran a adequabilidade das
inovagbes tecnolSgicas.
Referem-se somente ao contexto

organizacional (D).

Consideraz a relevincia de va-
lores @ a relagic deles com a
scbrevivéncia e manutenglc da
integridade institucional.

Para mudar, a instituiglo deve
sentir sua integridade ameagada
(€).

Abranger os contaxtos organiza-

cional e ambiental (D).

L IDERANGA

Tex o papel de garantir o cum-
primento dos objetivos.

£ influenciada por habilidades
administrativas e comportamen-
tais (A).

£ eficiente: bassada na habili-
dade de "pSr a engrenagem em
funcionamento™ (A).

racionais,

Utiliza processos

18gicos @ previsiveis.

Ten o papel de garantir a so-
brevivéncia institucional (A).
£ influenciada por varifveis
politicas e pelo sentido de
xisslo institucional (A).

Busca a definiglio da missio or-
ganizacional, a defesa de sua
integridade e a estruturaglo da
organizagio como “encarnaglio”
da finalidade (A).

Tex as caractaristicas de ser
carismitico @ de tornar-se um
estadista (A).

Utiliza processos racionais e
emocicnais, 16gicos e 1il6gicos;
trabalha com intuig#io.
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QUADRO 1- Continuagdo

l;nxlv:u px amfrLIsz CRGANIZACDES msTIVIgiRS

PORMAS DE DIAGROSTICO Entendimento  racional (A): Entendimento dindmico (A), com
énfase em aspectos rotineiros: abordagem histSrica, emocional,
*como funciona a engrenagem". racicnal, valorativa: énfase em
*"Fotografia™, “radiografia". aspectos ‘“criticos", que se

destacan o fogem da rotina ha-
bitual de funcionamento.
*Pilme", “ecografia®,

"einegrafia”.

L:mcm DE ANALISE Teoria administrativa. Enfoque multidisciplinar: Cién-
cia Politica, Psicologia Insti-

tucional, Antropologia, 8ocio-
logia, Educaglio.

Modelo elaborado considerando as referéncias de Selznick, Bjur, Bleger, Pereira, Motta e Mintzberg.
(A) Dados adaptados de SELZNICK, Philip. A lideranga pa administracBo. Rio de Janeiro: FGV, 1971.

(B) Dados de BJUR, Wesley, em uma comparagio de formas instrumentais e institucionais de organizagbes. In: CA-
RAVANTES, Geraldo R. Mudanca — avaliacio de estratégias de renovacio institucional. Porto Alegre: FDRH, 1982.
p.62.

(C) BJUR, Wesley e CAIDEN, Gerald. Reforma de burocracias institucionais. In: CAIDEN, G. @ CARAVANTES, G. Re—
consideragio do conceito de desenvolvimanto. Caxias do Sul: EDUCS, 1988. p.343-55.

(D) Dados de MOTTA, Pauloc Roberto, com referdncia a valores de mudanga organizacional x ambiental. Doutrinas de
inovaglio na Administraglo PGblica: a questlio dos valores. In: CARAVANTES, G. @ MOTTA, P. Plansjamsunto organiza-

cional. Porto Alegre: FDRH, 1979. p.167.
(B) Dados de PEREIRA, Maria Joeé B. Mudanca nas instituigles. 8o Paulo: KNobel, 1988.

(F) Dados de MINTZBERG, Henry, sobre a ideologia como forma de poder. The system of ideology. In: _ . Power in
and around arganization. Prentice-Hall: Inc. Bnglewood Cliffs, n.1, 1983.



3 - VARIG $/A: UMA INSTITUICAO POR
EXCELENCIA. O VALOR SOCIAL:
A RELACAQ, 0 SIGNIFICADO,
O IMAGINARIO E O RECONHECIMENTO
DA COMUNIDADE

As instituigdes significam algo. Significam para a comuni-
dade, sendo frutos de necessidades do ambiente e de padrdes sociais.
Tornam-se alvo de muita atengfio, sendo depositdrias dos sonhos, ex-
pectativas, necessidades e desejos dos membros das comunidades em

que participam.

Assim é a VARIG. Para muitos, como veremos adiante, sim-
bolo de pioneirismo, de tecnologia de ponta e de qualidade do produto
brasileiro. Simbolo de que se pode construir algo no Brasil e se ter

orgulho dessa capacidade.

3.1 — O Prestigio

Seu prestigio como instituicdo é bastante elevado na comuni-
dade, obtendo elogios e servindo como referéncia em citagbes e dis-
cursos de diferentes pessoas em diferentes localidades. Alguns de
nossos presidentes da Repiblica, ou mesmo autoridades em geral,

desta forma, se referiram a ela:
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- do entfio presidente Getilio Vargas, afiancando a
seriedade da Empresa, a dirigentes de uma Cia.
norte-americana fabricante de avides: "No Brasil, s6 existem
duas coisas cuja seriedade é absolutamente inquestiondvel: a

VARIG e o Jogo do Bicho"*?;

- da Sr2 Yolanda Costa e Silva, na época primeira

dama do Pais e madrinha da linha inaugural para Téquio:
"Sinto-me orgulhosa de minha condi¢io de brasileira 'ao
constatar o éxito excepcional da VARIG (...). A VARIG é
uma espléndida mensagem alada do desenvolvimento brasi-

leiro, uma ligio para descrentes e pessimistas"*2;

- do ex-presidente Ernesto Geisel, quando ainda
em seu mandato, sobre a importdncia da VARIG: "(...)

grande empresa aérea e orgulho do nosso Pais"*?;

~ do ex-presidente Fernando Collor de Mello, clas-
sificando-a como sendo uma empresa que é: "(...) simbolo

de qualidade do produto brasileiro"**;

— do presidente da Federagfio das Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul, Luiz Carlos Mandelli, que pelo

menos uma vez por semana embarca em um jato e, esteja

42 Citado por SMIDT, Angela e CHRISTENSEN, Carl Huissh. O caso VARIG. Central Brasileira de Ca-
sos. COPPEAD/UFRJ, Rio de Janeirc, 1985, em uma referéncia a ums conversa de tal presidente
afiangandc a seriedade da Expresa a usa companhia norte-americana fabricante de aviSes.

“2 160UI0 recebeu VARIG com festa. Rosa dos Ventos, ano III, n.28, maio/Julho 1968. p.2.

.3 Transcrito de Rosa dos Ventos — revista de circulaglo interna da VARIG 8/A, Cruzeiro, Rio
8ul e Rede Tropical de Hotéis. Ano X, n.57, 1977. EdigEo comemorativa aos 50 anos da VARIG 8/A.
i Citado por BAFFA, Ayrton. Thomas destaca &xito do planoc econSmico da VARIG. Jorpal do Coméir-
cio, Rio de Janeiro, 12/13.08.1990.
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onde estiver — mesmo no exterior -, 6 viaja VARIG: "E a

melhor empresa do mundo!"“®.

Trata=se de uma empresa que refere orgulh'o de ter trans-
portado o Papa Jofio Paulo II (vide foto), de freqilientemente conduzir
o rei Gustavo e a rainha Sofia da Suécia, de ter sido escolhida pela
Royal Air Force para atender o v6o da rainha Elizabeth da Inglaterra

quando em visita ao Brasil (vide foto), de ter recebido elogios formais
do entfio presidente Shazar de Israel e de, ao longo de sua histéria,
ter conduzido inumeras autoridades nacionais e internacionais, além de

presidentes da Repiblica em missbes oficiais*®.

Poder-se-ia afirmar ser de seu mdximo interesse tranSporta'lr
tais autoridades, porém cabe lembrar que nenhuma delas se arriscaria
a voar por uma companhia que néo lhes oferecesse méxima segurancga
a bordo e alta qualidade de servigos, dado a responsabilidade implicita
ao transporte aéreo como veiculo de seguranca nacional. Logo, a esco-
lha por se voar em uma companhia privada implica em confiangca total
no seu trabalho e em um reconhecimento automédtico desta como simbolo

de representagéo nacional.

es Citado por DUARTE, Rosina. Uz vSo em direglo ac sucesso. Veja Rio Grande do Sul, Porto Ale-
gre, agosto de 1990.

el Vaerificar: PINTO, Lili. Uma viagem inesquecivel com JoBc Paulo II. Rosa dos Vemtos, n.71,
p.5; FREITAS, Rio. Os cuidados da VARIG para conquistar a 18 classe. Cazeta Mercantil, Sic Paulo,
25/11/92; VARIG fol impecfvel no atendimento ac v8o da Rainha. Rosa dos Ventos, n.30, p.11-12;
PRESIDERTE snaltece a VARIG. Rosa dos Vantos, n.18, out. 1966; PLAYBOY entrevista Belio Smidt.
Playboy, 8%c Paulo, n.7, jul. 1989, p.41-48.



‘Uma viagem inesquecivel
com Joao Paulo 11

© Ao amanhecer, J4 perto de Romn, lylsiu euwdonqn ,~0 rnb;’itl:lo Paulq §! na cabine de comando do
nosso DC-10-30, PP-YMS. S




VARIG FOI IMPECAVEL NO
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Para ilustrar esta confianga externa depositada na Empresa,
nada melhor do que o episédio’ da vinda de Sua Santidade ao Brasil,
demonstrada nfo somente pela escolha do Vaticano & VARIG, mas
principalmente pelas préprias palavras de Jo#o Paulo II ao embarcar,
dirigindo-se ao comandante da aeronave: "Ah comandante, estamos em

SUAS méos"*?.

E, como confianga € algo que se constréi paulatinamente,

com provas concretas e continuas, parece importante ressaltar também
a forgca da afirmativa de Getilio Vargas sobre a seriedade inabaldvel
da VARIG, dado o contexto atual de se estar em um pais aonde a
crise de credibilidade é praticamente geral, jd que, muitas vezes, nem
o governo, 0s parlamentares ou diferentes instituigdes séo totalmente
acreditadas*®*®. Assim, o fato de ser considerada como um exemplo de
seriedade caracteriza inegavelmente a varidvel institucional significar
algo, tornando-se, como conseqiiéncia, um depositirio de expectativas

dos demais.

3.2 — A nossa VARIG: o espaco na_ .
mente € no cora¢do dos brasileiros

Diante da realidade exposta, o povo jd@ ndo se importa tanto
quando uma lei nfo é cumprida, quando um plano econdomico falha,
quando uma propaganda nfio é de todo verdadeira. Quando, porém, se

trata de seu vinculo com a VARIG, a exigéncia é, algumas vezes, im-

.7 ApSs a afirmativa do Papa, o comandants, emocionado, lhe respondeu: Hoje nbs é que estaxos

enm suas mios, Eantidade. Beja bem-vindo a bordo". Ao que Jolo Paulo II complementou: "Estamos to-
dos nas mlios da Providéncia™ (PINTO, op. cit.).

48 gac aiversas as pesquisas sobre a credibilidade das instituigSes veiculadas na imprensa na-
cional, sendo j& dados de daminio pfiblico.
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placdvel: nfio permite que os vbos atrasem, que o servico de bordo
néo esteja perfeito, que o atendimento no aeroporto nfio seja o mais
répido possivel e que os avides nfio estejam completamente limpos*®.
Parece estar imbuido de toda a mensagem publicitdria veiculada pela
Empresa, tendo-a incorporado e assimilado inconscientemente: dos slo-
gans "A nossa VARIG" e "Acima de tudo, vocé"®°, age como se real-
mente fosse o dono da Companhia (E nossa!) e exige que, acima de

tudo, esteja em primeiro lugar. Trata-se de uma exigéncia forte que
se traduz em fidelidade: ele cobra porque sabe que vai receber, e
que vai continuar voando mais e cada vez mais pela Empresa que

elegeu.

Da mensagem "o jeito elegante de voar"®?, exige a qualidade
e o requinte pelos quais pagou em sua passagem, acreditando na se-
riedade e confiabilidade de quem as vendeu e realmente tornando-se
um dvido entusiasta de tais aspectos®*. Cobra e exige o atendimento
de uma forma talvez mais incisiva e mais veemente do que o faz das
expectativas que tem em relagio a classe politica ou &s demais insti-

tuigdes em geral. Mas cobra porque confia e tem a certeza do retorno.

A noglio da "Nossa VARIG" exerce um efeito especial em
quase todo o passageiro brasileiro de uma forma em geral, atestando a
forte relacio institucional existente. Em viagens para o exterior, as

vezes este age como se estivesse "em casa", buscando na Companhia o

“® pados obtidos através de depoimentos de funcionfrios que trabalham diretamente com o pG-
blico, nos cursos internos de Atenda Bem o Cliente.

so Mensagens publicitéirias veiculadas pela VARIG na imprensa nacional e retiradas do video Pro-
pagandas da VARIG e publicagbes em jornais e revistas (vide Anexo III).

5% 1bia.
=2 Dados obtidos através de depoimentos de funcionfrios. Op.cit.
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apoio e a seguranga de algo que lhe pare¢a familiar. £ comum, por
exemplo, ouvir-se depoimentos de brasileiros que se dirigem & loja da
VARIG na Avenida Champs Elisées, em Paris, para lerem a revista
Manchete ou para saberem noticias do Brasil>®. Da mesma forma » €n-
contra-se referéncias de passageiros que procuravam as lojas no exte-
rior para obterem ajudas pessoais, endereos locais, orientagdes sobre
procedimentos nos paises em que se encontram e até mesn;o af:oios em

situagbes criticas (como doenca de familiares, envio de noticias ao
Pais, etc.), utilizando a Empresa como uma prestadora de semqos so-

coY

ciais e até como uma embaixada do Pais>*.

r

A tal situaglio acrescenta-se o reforgo das mensagens publi-
citérias "tornando o mundo mais perto de vocs" e "unindo o nra;n aos
outros continentes"®* e o dado inegével da realidade: sua x.'ehde atinge
43 cidades do Pais e 43 no exterior, dispondo de 135 lojas e postos
para a venda de passagens, o que, por si s6, jd significa uma ex-
tenséo cinqiienta por cento maior do que o total de embaixada_g que

representam o Brasil ao redor dos cinco continentes®s. - .- ,

Esta rede, de acordo com seu ex-presidente Hélio ,Smidt,
torna a Empresa "peculiar", conquanto que se constitui — ao ingés de
um investimento publicitério — em um investimento "em gente, em es-

critério, em trabalho", de forma a qde signifique: ‘ ‘ =

53 Depoimentos de funcionfrios que trabalham na referida loja, obtidos na mesma, em Paris, ja-
neiro de 1992. L
4 Ibsa.

Bs Mensagens veiculadas pela VARIG 8/A. Op. cit.

Be Citado pela revista Playboy. "Playboy entrevista...”. Op. cit. : V.
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"(...) pontos de contato para o brasileiro que esté
viajando. (...) S#o pontos por este mundo onde

vai cheirar, falar e sentir VARIG-Brasil."®?

Com esta infra-estrutura, o reconhecimento da comunidade
fica reforcado por ser difieil o brasileiro que nfo viaje sem os endere-
¢os da VARIG no exterior®®, ou mesmo, ndo raro ser aquele que, num
impeto de saudades, procure tais escritrios para sentir este "cheiro

de Brasil", afirmando que "tudo parece igual, pois até as mogas do

balcsio atendem com o mesmo uniforme e da mesma maneira que no

Brasil"=?®,

O binémio VARIG-Brasil vem sendo reforcado como fator de
identidade comum nas diversas referéncias feitas a h.istéria da aviacgéo

comercial brasileira, das quais podemos citar algumas, como:
— a homenagem feita pela TEXACO a VARIG:

"Ele foi o pai (Santos Dumont). Ela é a mie
VARIG, pioneira, primeira empresa de transporte
aéreo do Pais. Em comum, pai e mie tém wuma
coisa: sua contribuicio para manter sempre bem
alto o nome e o prestigio do Brasil. (...)."¢°

- a referéncia do Grupo SIMA, como sendo uma empresa

que:

"(...) sempre escreveu em péginas mais brilhantes
da aviagfio comercial brasileira."s2

57 Ibid. (grifo nosso).

ss Depoimentos de passageiros, revelados por funcionrios nos cursos de Atenda Bem o Cliente.

Op. cit.

s9 Depoimentos dos funcionérios da loja de Buenos Aires, Argentina, colhidos informalmente na
referida loja, outubro 1990.

©© Publicada na revista fcaro, B2o Paulo, ano VI, n.34, 1987. (grifo nosso).

62 Homenagem do Grupo SIMA aos 60 anos de VARIG. Ibid.
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- 0 editorial publicado pela Revista Rosa dos Ventos com

relaglo aos 50 anos da Empresa:

"A palavra VARIG, na verdade, poderia ser

acrescentada aos diciondrios de portugués, j& que,
em cinco décadas de uso, veio a significar nfio
apenas uma empresa de aviagio, mas uma maneira
de viver, ultrapassando a lenda de Santos Du-

mont."%2

- o editorial da Revista Contato:

"A VARIG é, antes de mais nada, o maior
patriménio da aviagcio comercial brasileira. Sua
histéria se confunde com a prépria criacio dos
servigos de linha regular no Brasil."®> - -

- ou mesmo a da Revista Icaro, referindo que:

"O trabalho de homens incanséveis e a busca
dos seus ideais ultrapassaram as fronteiras, fa-
zendo da VARIG hoje um simbolo internacional da
qualidade do produto brasileiro. Neste momento ela
estd promovendo o Brasil em 64 paises dos cinco
continentes. Para onde voa, leva, com dignidade, a
bandeire brasileira orgulhosamente estampada em
todos os seus avides. A bandeira da pétria de Al-
berto Santos Dumont (...) o pai da aviagfio."®*

3.3 — A relag@o com os gatichos

Por ser uma instituicio, a VARIG penetra também no imagi-
nério da comunidade a que serve. Diz-se, no Rio Grande do Sul, que

"todo o gaicho sonha em ter um cavalo ou ser dono de um avifio da

Op. cit., p.2 (grifo nossc).
€3 Contato. Revista da Associagio de Pilotos da VARIG, n.157, jan./fev. 1990. {(grifo nossoc).

b MORAES, Carlos. VARIG: 60 anos no ar. fcaro, Op. cit., p.35. {(grifo noeso).
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VARIG"®® e que - tendo a Empresa se originado no Rio Grande do

Sul - sempre que pode, ele prefere utilizar seus véos , sentindo-se
"mais dono" da Empresa do que o restante dos brasileiros; "A VARIG

é gaicha"é¢,

Assim, a populagio gaicha veio dando reforco externo - va-
lor e reconhecimento - desde a sua fundacéio até os dias de hoje. Seu
voo experimental, em 3 de fevereiro de 1927 (vide foto) foi assim des-

crito na imprensa local:

"A emoglio dominava a todos e o 'Atlantico' foj

recebido pela populacio de Rio Grande com acenar

de lencos brancos e exclamagdes de admiraco. O

entusiasmo envolvera todo o Rio Grande do Sul."s?

Um fato marcante é que a VARIG jé nasceu como instituicéo,
recebendo nfio s6 as expectativas dos gaiichos mas também a sua par-
ticipacBio concreta: desde sua origem, mesmo em 1927, ela se consti-
tuiu em empresa de capital aberto, tendo suas agdes sido subscritas
por 550 gaichos: "A assembléia geral dos 550 'acionistas aclamou, co-
movida, a fundaglio da primeira empresa aérea nacional"®®. Mais
tarde, na década de 30, quando em uma crise financeira que ameacgou
a sua possibilidade de sobrevivéncia, foi "apoiada por verdadeiro mo-
vimento popular"®®, que fez com que, aliado a participacio de impor-

tantes autoridades, fosse assinado, em outubro de 1931,

6s Outra versfio & que ™todo o galicho sonha em ser um cavalo ou um avifio da VARIG". Dito popu-
lar, comentado entre os gafichos de uma maneira geral e citado por Moacyr Scliar esm sua coluna re-
gular no Jornal Zero Hora, dez. 1991, por ocasilic do vSo de demonstragio do Boeing 747-400.

66 Depoimentos colhidos junto aos funcionirios no Curso Atenda Bem © Clients. Op. cit.

€7 Dados publicados em 1927 na imprensa local e transcritos no folbato institucicnal comemora-
tivo aos 60 anoe da Empresa. VARIG, desds 1927. VARIG 8/A, 1987. .

¢s MAYER, Otto. Fundaglo da VARIG. Reproduzido em: Boletim do Museu. VARIG, n.4, set. 1979.

69 A LUTA pela sobrevivéncia. Rosa dos Ventos. Suplemento eecpecial: A Histéria de uma Utopia.
n.21.



O Atlantico, o pioneiro da arviacao comercial brasileira.
Atantico, the pioneer in Brazilian commercial aviation.
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o do Atlantico no porto de Rio Grande.

t 1927: Adantico achieres success in Rio Grand e.
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um contrato definitivo de subvengfio entre o governo do Estado do Rio
Grande do Sul e a VARIG. Lembrando este episédio, um dos
envolvidos, o Dr. Francisco Antunes Maciel, orgulha-se de "nfio ter

cumprido"”® a determinagio que decretaria o final da VARIG, vindo

mais tarde a exaltd-la da seguinte forma:

"A VARIG credenciou-se como uma das mais

belas criagdes do nosso Rio Grande, no Pafs e no
estrangeiro, sendo presentemente apontada como

padrio de ordem, exemplo de formacfio de homens
do ar, de cuidados de manutengio e de aperfeicoa-

mento de véo, de capacidade e de novas iniciati-
vas, visando a melhoria do transporte aéreo, de
atestado vivo de pujanga da iniciativa privada.
Ninguém a supera, no Pais, no seu terreno de ati-
vidades beneméritas (...) credora, sob miiltiplos
aspectos, do apre¢co e do amparo dos nossos go-
vernos e da opinifio geral dos brasileiros."”?

Até hoje a VARIG continua ocupando um lugar especial na
mente e no coracdo dos gaichos, os quais vém apoiando e vibrando
com todas as suas promogdes. Exemplos disto s@io o grande nimero de
pessoas que se dirigem ao aeroporto para aplaudirem os véos dos no-
vos avides comprados”? - quando a Empresa os demonstra - ou mesmo
as atividades de comemoragio da Semana da Asa — quando a VARIG

abre seus portdes para visitagio, tendo recebido, somente em trés

dias no ano de 1990, mais de 30 mil visitantes”>.

7° VIDA ou morte da VARIG. Boletis do Museu, n.6, fev./mar. 1980. Ibid.

72 1bta.
72 vide moticikrios de setembro e dezembro de 1991, em Zero Hora e Curreio do Povo. Sic vérias

a8 noticias que se referem i apresentaglic dos aviSes MD-11 e 747-400, referindo a reaglo do pfi-

blico.
73 Rosa dos Ventos, ano XXVI, n.103, 1991.
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Outro fator inegével e de maior expressfio é o dado obtido
nas pesquisas realizadas nos trés ultimos anos pela Revista Ama-
nha’*, da Federago das Indistrias do Rio Grande do Sul, que ates-
tou que, em 1991, 1992 e 1993 a VARIG foi o primeiro nome lembrado
como empresa-simbolo do Rio Grande do Sul. Tratando-se de respostas

espontineas & pergunta "que nome, marca ou produto vocé lembra

quando eu digo...", & VARIG atingiu um resultado considerado
"fantdstico" por seus dirigentes, ji que, como lembra seu gerente de
Propaganda e Marketing, Mdrio Albuquerque, "o mais poderoso con-
ceito de marketing é estar permanentemente presente na cabeca do

consumidor"”=,

Além deste, hd outros resultados a comemorar: ter sido es-
colhida consecutivamente como a melhor companhia aérea, ter seu véo
1007¢ destacado como o preferido pelos gatichos e ter sido eleita como
o terceiro local aonde os governos mais gostariam de trabalhar’? -
perdendo somente para o local aonde j& trabalham e para as prefeitu-
ras locais, e estando acima de outras grandes instituicdes de renome,
tais como a Petrobrds e o Banco do Brasil. Logo, como lembra a Re-
vista Amanhfi”’®, antes de ser o maior grupo privado do Rio Grande
do Sul, a VARIG "faz a cabeca dos gaichos", sendo um exemplo de
que eles acreditam como sindnimo do éxito de sua terra. Afinal, até
em seu nome ela j& traz a marca do Estado: Viaglio Aérea

Rio-Grandense.

7e QUEM faz a cabega dos gaGchos. AmanhE, FIERGS/PLURAL, Porto Alegre, set. 1992, p.16-17; AS
MARCAS que o galicho tem na cabega. Zero Bora, Porto Alegre, jun. 1992; IMAGEM da RBS cresce entre
os gafichos. Baro Bora, Porto Alegre, ¢ jul. 1993.

7S QUEM faz a cabega.... Ibid.

7€ 0 MELEOR de Porto Alegre. Sero Bora, Revista ZE, Porto Alegre, 31 jul. 1993.

77  Informativo Base POA, VARIG, jun. 1993.

i QUEM faz a cabega... Op. cit.
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3.4 - Um cartdo de visitas para o Brasil

Néo é somente para os gaiichos, mas para todo o Brasileiro,

que a VARIG significa muito. Significa nfio apenas por causa da forte

relagio que ji descrevemos anteriormente, mas pela identificacio que

provoca, fazendo de seus éxitos e conquistas a razo de orgulho e de

investimento de cada um dos cidaddos de nosso Pafs. Pode parecer até

estranho afirmar-se que uma empresa atrai sobre si a atengfio dos de-

mais, mas como instituicio que é tais projecbes séio perfeitamente jus-

tificadas, sendo assim descritas por Hupsel:

"Mas, perguntard o leitor, por que estamos
aqui discorrendo sobre problemas internos de uma
empresa, sobre um assunto muito particularizado.
Muito simples. Para qualquer um de nés, para o
cidadio comum, para a nacio brasileira por ex-
tenséo, a VARIG nfio é, apenas, uma empresa de
transporte aéreo como outra qualquer. Ela estd li-
gada aos destinos da Pétria, aos interesses nacio-
nais. E um patriménio de todo o Pais. A sua misséo
€ muito importante, bastando dizer que é a
porta-bandeira do Brasil nos céus do mundo.

Em qualquer lugar onde chegam seus avides,
onde mantém os seus servigos, onde opera, a VA-
RIG marca, com seu prestigio, com sua categoria,
com sua classe, sua qualidade, a presenca de um
Brasil dignificante, progressista, que se faz mere-
cedor de respeito, de admiraciio. E, sob todos os
aspectos, uma organizagio espetacular, séria, im-
pecével. Dai justificar-se que haja um interesse
especial pela VARIG, um acompanhamento sincero,
um sentimento de zelo, uma atenclo permanente.
(...) A VARIG é, sobretudo, brasileira, é de cada
um de seus funciondrios, de suas familias e de to-
dos nés. Temos de nos interessar por ela. Afinal,
€ a Nossa VARIG."?®

79

BUPSEL, Fernando. Difilogo. Cuia Aaronfutico, Rio de Janeiro, fev. 1989.
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Esta identificaglio é tio mais forte quando os brasileiros pre-

cisam de um cartfo de visitas, como nos mostram Baffa e Trigueiros:

"Criada sob o signo do crescimento, a VARIG
é hoje considerada como um dos empreendimentos

brasileiros de maior sucesso. Além disso, tem sido
um excelente 'cartfio de visita' do Brasil, abrindo o

Pafs a mercados turisticos..."®°

"A VARIG é o melhor cartdo de visitas, por-
que confere credibilidade e garantia de qualidade
ao produto Brasil."®*

Ou mesmo:

"62 anos depois, o sonho se constitui nessa
realidade — a VARIG é a maior empresa de aviacgéo
comercial da América Latina, uma das maiores do
mundo e se inclui entre as cinco maiores empresas
do Pais. A bordo de seus avides e de sua trajet6-
ria de trabalho, a VARIG contribuiu, pioneira-
mente, para levar o desenvolvimento ao territério
nacional e representa hoje a mais dignificante ima-
gem do Brasil no exterior - eleita por estrangei-
ros, orgulho de brasileiros."®?

E, por outro lado, trata-se de uma identificagio téo mais vi-
brante quando associade & sua finalidade bésica: o transportar passa-

geiros, conduzi-los em suas viagens e em seus sonhos:

"Viajar € dar liberdade & imaginagio. Neste
caso, vamos para uma luminosa praia do Nordeste?
Um fim de semana no friozinho das Serras gatichas?
Passear de mfos dadas & beira do Senna? (...) E
pronto: estamos falando da VARIG.

H4 61 anos a Rosa-dos-Ventos e o Icaro dese-
nhados na fuselagem azul e branca de suas aerona-
ves evocam fantasias, transportam emocdes, des-
pertam saudades, criam expectativas, movimentam

so BAFFA, Ayrton. A nossa VARIG 62 anos depois. Guia Aeronfutico, Rio de Janeiro, n.509, fev.
1969.

81 Citado por Oswalde Trigueiros Jr. em entrevista a Luis Franga. Interview Business, Sic
Paulo, n.122, 1988.

©2 BAFFA, op. cit. (grifo nosso).
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dinheiro, levam riquezas, encurtam disténcias e,
pensando bem, nos convencem que este mundo é
pequeno. Ao lado desses simbolos hd um outro.

Tem a forma retangular, é verde e amarelo e re-
cheado de estrelinhas. Besteira negar (...) O que
sentimos? Sim, isso mesmo. Orgulho. Eis ali, afi-
nal, ao lado de Pelé, dos pilotos da Férmula 1 e
das nossas mulheres - alifs, assiduos clientes - um
produto que o resto do planeta conhece e respeita.
E que deu certo."®?

Mas, como toda a instituiglio € alvo de projecies e de identi-

ficagdes, a VARIG é também, paradoxalmente, objeto de paixdes e de

invejas, de expectativas e de cilimes:

"(...) a VARIG simboliza a vitéria do ideal, da
pertindcia, da corregio da competéncia e da fé.
Vitéria do valor da iniciativa privada, éxito do que
€ bem feito, a causar dores de cabeca e de coto-
velos em despeitados e nos que ndo souberam fa-
zer.

Néo foi facil, porém"®*

3.5 — O reconhecimento através de
dados concretos

O reconhecimento de seu valor pela comunidade, porém, néo

se verifica, somente, em termos de imagindrio e de expectativas, mas

através de dados bem concretos e significativos. Durante o ano de

1990, por exemplo, alcangou as seguintes posicdes:

-~ foi considerada a 198 companhia aérea internacio-

nal e nos Gltimos anos tem-se mantido entre as 20 primeiras,

concorrendo com nada menos do que outras 125 empresas

integrantes da IATA (International Air Transport Associa-

&3 MARANHAO, Carlos. Playboy... Op. cit. (grifo nosso).

ae

BAFFA, op. cit.
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tion), dentre elas empresas do porte da Lufthansa, Swissair

e British Airways®®,

- foi escolhida, pela quinta vez consecutiva, como
a melhor companhia aérea nos voos para a América do Sul,

Caribe e América Central, por mais de 1.000 passageiros
leitores da revista inglesa Executive Travel®®, que levaram

em conta, entre outros, itens como pontualidade, conforto a

bordo, opgdes de freqgiiéncia e servico de terra;

- entre a populagdo norte-americana foi escolhida
como a melhor transportadora da América do Sul e aguela
que serve a bordo o melhor vinho branco, através de pes-

quisa realizada pela Simons Market Research Bureau;

- também entre 4.463 passageiros, ficou classifi-
cada entre as 10 melhores empresas aéreas do mundo, com
dados colhidos pela Zagat Survey, que surpreenderam até a
propria populagio dos EUA, na medida em que a sua colo-

cacgéo foi melhor do que a de companhias locais;

- pela segunda vez consecutiva foi escolhida como

melhor companhia aérea nacional e internacional em pesquisa

®5  veiculado no jornal Mamitor Mercantil, Ric de Janeiro, em 16/10/1890, bem como em dados pu-
blicados por MORAES, op. cit.

s Dados veiculados nas seguintes noticias: EXECUTIVOS eurcpeus escolham a VARIG. Gazeta de No-
ticiss, Rio de Janeirc, 9/11/1990; VARIG usa marketing em campanha interna. Jarnal do Coaméircio,
Rio de Janeiro, 3/1/1991; ABEMTUR escolhe & VARIG como a melhor smpresa nacional e internacional.
Correic da Parafba, Jolo Pessoa, 19/1/1991; A VARIG do ano 2000. Manchete, Rioc de Janeiro,
n.2012, 3/1/1990; TEMA ecolégico df prémio & VARIG. Monitor Marcantil, Rio de Janeiro, 19/1/1991.
Obs.: Os dados de prémios recebidos pela Empresa foram citados por muitos outros jornais nio men-
cionados aqui por um critério de sintese. A presente nota refere-se a todas as classificagBSes ob-
tidas pela VARIG que citaremos também adiante. .
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realizada com mais de mil executivos brasileiros pela Asso-

cinglio Brasileira de Marketing Turistico (ABEMTUR);

- no IV Festival Internacional de Publicidade de
Turismo (Porto Alegre), recebeu o troféu "Gaticho de Ouro"
como primeiro prémio por suas propagandas que veiculavam o

tema ecolégico.

Afora prémios, uma outra maneira significativa da valorizagéio

de sua qualidade de trabalho é o préprio uso de seus servicos por

outras companhias nacionais e internacionais:

- suas oficinas de manutengdo sdo altamente quali-
ficadas, sendo habilitadas pelos Federal Aviation Agency dos
Estados Unidos, Japonese Civil Aeronautic Board e pelo Re-
gistro Aerondutico Italiano, para fazer a manutengfio regular
dos avides destes paises, quando em voos pela América do
Sul®?. Atende regularmente avides da Swissair, Alitdlia, Ja-
pan Airlines, TAAG, Avianca e Lloyd Aéreo Boliviano, e j&
fez importantes servicos para as seguintes companhias: KLM,
Flying Tigers, FACH, Aerolineas Argentinas, LAP, FABOL,
PLUNA, AVIANCA, FAUCEIT, AEROPERU, SAETA, AERO-
MEXICO, Mexicana de Aviagio, LACSA, AVENSA, Armada
Argentina, Lan Chile, Air Jamaica, Air New Zealand, FAB,
VASP, TRANSBRASIL, TAM, VOTEC, MOTORTEC, TABA e
nada menos do que a reputada companhia aeroespacial

norte-americana NASA®®;

®7  DRUMMOND, Carlos. Semhor piloto. Bemhor, n.362, 29/2/1988, p.58.

as Extraido da palestra Histérico sobre a prestagiio de sarvigos elaborado pela Geréncia de Ser-
vigos a Terceiros da VARIG B/A, 1989, p.1-9 e em DRUMMOND, Ibid.
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- sua cozinha internacional - o Catering -, com ca-
pacidade de produzir até 20.000 pratos por dia, fornece re-
gularmente refeigdes a bordo para companhias estrangeiras

quando em voos ao Brasil, dentre as quais para a Swissair,

a TAAG e a Japan Airlines®®:

- desenvolve diferentes cursos, tendo jé ministrado
turmas para pilotos, comissérios de bordo, mecénicos, agen-

tes de Contabilidade, técnicos de materiais, instrutores e até

gerentes de outras companhias®®;

- fabrica internamente terminais de computador
(terminais VARIG-TEVAR), os quais utiliza em suas lojas e
cede a agéncias de turismo, bem como loca para algumas

congéneres, como a SAS®?*,

E por estas razdes que, sendo concessiondria de servigos
publicos, suas linhas aéreas tiveram, em 1988, a concess&o renovada
por mais 15 anos, dada a qualidade e a seguranca de servigos por ela

prestados®Z.

E por estas e intimeras outras razdes que seu modelo de
administragiio tem sido alvo de freqiientes consultas de outras
organizagdes do Brasil e do exterior®?, bem como que seus cadastros

estfio cheios de candidatos que procuram espontaneamente a empresa

Lded RESTAURANTES do ar. Buperinteressante, 880 Paulo, n.ll, nov. 1990, e também baseada em dados
da palestra BistSrico..., Ibid. e em DRUMMOND, Ibid. (vide Anexo XI).

PO pxtrafdo da palestra Bistérico..., Ibid.

PLAYBOY entrevista ... Op. cit.

®2 VARIG: concessic de v6o por mais 15 anos. Indfistria e Comércio, Curitiba, 28/7/1988.

®3 citado por BMIDT, Hélic. Os vBos da VARIC. Sembor, S&c Paulo, 7/7/1985, p.5.

921
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na busca de ingresso, havendo até cursinhos preparatérios para os

exames de admissdo para determinados cargos®*.

E por estas razdes que seus funcionirios s&o prestigiados
externamente, servindo o nome VARIG por vezes como um aval para a
obtencéio de créditos em lojas, aluguéis e compras de apartamentos e
até para & obtenglo de vistos de entrada em determinados paises cujo

ingresso é restrito?5.

E por estas razdes que seus lideres sédo reconhecidos nacio-
nal e até internacionalmente, sendo agraciados com diferentes conde-
coragbes e troféus, e que o idealizador de sua fundagéo e seu princi-

pal condutor teve seu nome homenageado ao designar escolas, ruas e

até lugarejos®®.

E por estas e tantas outras razdes que, na comemoracfo de
seus 60 anos, diferentes empresas nacionais e internacionais optaram
por veicular mensagens publicitdrias reconhecendo 0 seu valor tais
como a General Motors, Esso, Grafcolor, AKA, Bradesco Seguros,
Lufthansa, Boeing, KLM, O Globo, FOKKER, Tribuna da Imprensa,
Texaco, Pluna, Rio Sul, Pereira de Souza, Grupo SIMA e AVIANCA

(vide antncios)®”.

ee Informagdes fornecidas pela Divislio de Recrutamento e Seleglio.

b Dados comentados por funcionfirios. Vide: A Cultura da Empresa Brainstorming, realizada nos
cursos gerenciais desenvolvidos mo perfiodo de 1985 a 1992.

s6 Enfocamos estas condecoragbes e homenagens no decorrer do presente estudo, quando nos refe-
rimos a cada lider especificamente. Cowo exemplo, citamos, porém, a Vila Ruben Berta em Porto
Alegre, a Avenida Ruben Berta em 580 Paulo e a escola de mesmo nome no Rio de Janeiro.

*7 Mensagens publicitéirias veiculadas aoc longo da Revista Icaro comemorativa aocs 60 anos da VA-

RIG. Op. cit.
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E por estas razdes, também, que a imprensa estd repleta de
elogios a seu respeito, fregiientemente publicando reportagens e ver-
betes elogiosos, tais como: "VARIG, o la exceléncia en el servicio";
"VARIG: uma longa histéria de éxitos"; "Grupo VARIG: orgulho da
Nagio"; "O que é a VARIG como fator de progresso do Estado"; "A
VARIG é o melhor cartio de visitas"; "A VARIG tem o melhor servigo
de bordo do mundo"; "A eficiéncia pede passagem"; "Fundagio Ruben

Berta, um exemplo a ser seguido"; "ABENTUR escolhe VARIG como

melhor empresa nacional e internacional (vide titulos)®®.

E por estas e por outras razdes que néo hesitamos em afir-
mar que a VARIG é mais do que uma organizagdo na comunidade em
Que se situa: é uma instituicho. E uma instituigsio porque significa
algo, porque é produto de necessidades sociais, porque é alvo de ex-
pectativas e de desejos. E uma instituicho por ser um ponto de refe-
réncia quando se fala em aviagio comercial, quando se exemplifica
qualidade de produto ou mesmo quando se quer identificar uma faceta

do Brasil.

Deve ser, também, por estas razdes que O jornalista Carlos
Drummond, em entrevista ao presidente da VARIG, Hélio Smidt, che-
gou & perguntar se, de alguma maneira, "(...) A VARIG NAO SERIA
MELHOR QUE O BRASIL?"®®,

se Na ordem em que estSo citados os titulos: Revista Ftiqueta, Caracas, nov. 1988; GUTTA, Porto
Velho, set. 1988; Transtour Jornal, Rio de Janeiro, n.10, 1990; Vespertino Independente/Edigho,
Porto Alegre, 9 abr. 1934; Interview Business, 8o Paulo, n.122, 1988; © Estado, FlorianSpolis,
11 set. 1988; Informe ABAV, Rio de Janeiro, n.23, nov. 1992; Guia Asronfiutico, fev. 1989; Carreio
da Parafba, Joldo Pessoa, 19 jan. 1991.

®® bRUMMORD, op. cit.
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4 - A MISSAO INSTITUCIONAL

"Nunca os ventos sdo bons para barcos que ndo
tém rumo.” [Séneca]

4.1 — A importincia da missdo

Um dos fatores que mais caracteriza as instituicdes é o forte
senso de missfio®®® que une seus integrantes, fazendo com que todos

canalizem esforgos em uma s6 direcfio, em um sé sentido.

O termo misséio, como ilustra Selznick®®*, vem de uma co-
notacéo militar, significando "uma declaracio de finalidades clara e
entendida por todos". Trata-se de um rumo a ser tomado, de um ho-
rizonte claro a ser atingido, de algo que todos sabem e que todos
buscam, mesmo que nfo esteja escrito em lugar nenhum®°2: é uma
marca que estd dentro das pessoas e por isto as move e as une com

tanta forga.

100 yide: BELZNICK, op. cit.; EASMAN, op. cit.; BJUR, op. cit.; CARAVANTES, op. cit.; PEREIRA,
op. cit. )

1012 Op. cit., p.56.

3©2 vide: SELZNICK, op. cit.; PEREIRA, op. cit.
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A missfo, portanto, & indispensédvel no contexto institucio-
nal, uma vez que as instituigdes irfio significar diferentes aspectos
para seus membros e para a comunidade de acordo com a diregio que
tomarem. Como elas vivem em seu ambiente e simbolizam aspiragdes e
necessidades do mesmo, sua propria identidade passa a ser definida

de acordo com a missfo formulada.

Além da identidade, & misséio define e orienta o papel que a
instituicio ird assumir, devendo-se buscar fora2°> dela, na comuni-
dade, sua finalidade principal, j4 que a sua razfio de ser estd direta-
mente vinculada & contribuigho que ird prestar a esta comunidade, le-

vando em conta as suas expectativas e necessidades®*.

Neste sentido, quanto melhor for definida a misséo, tdo mais
forte estard garantida a capacidade de sobrevivéncia e de perpetuacéo
da instituigo: n#o precisa - nem deve - ser explicitada em nimeros
ou em dados precisos, mas deve deixar clara a razio de ser da em-

presa. E como assinala Drucker®®® ao se referir a Marks & Spencer:

"A misséo de 'promover a revolucglio social' da
Marks & Spencer provavelmente foi o fator béasico
que determinou a sua sobrevivéncia até hoje,
mesmo que 'revolugho social' seja muito mais uma
varidvel de ordem sociolégica, do que um item es-
pecifico de determinado produto ou mercado."

1©3 Nogio apresentads por: DRUCKER, Peter. Introduio & administragko. S%o Paulo: Pioneira,
1981; . Prética de administracio de empresas. Sic Paulo: Pioneira, 1961.

1O% vide: BELENICK, op. cit.; DRUCKER, Ibid.

1°3 1nq., p.1s.
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Assim, sua definiclo pressupde uma anélise acurada do am-
biente, uma anilise estratégica’®® de oportunidades e de ameacas
presentes e futuras, bem como uma real avaliagio de suas caracteris-

ticas e potencialidades, pois, como lembra Selznick:

"uma fungfio institucional n#o pode ser adquirida
pela simples vontade de obté-la. Esta funglio deve
basear-se na capacidade realistica da instituicio
para executar um trabalho,"*°?

assinalando também que "as finalidades que temos ou poderemos ter
dependem do que somos ou do que poderemos vir a ser"*°®, de forma
& que o autoconhecimento institucional seja um forte norteador do es-
tabelecimento da finalidade bésica, que deverd estar vinculada a prin-
cipios orientadores institucionalmente significativos e estruturados em
linguagem de cardter ou de identidade, de maneira a que expressem
claramente "o que deveriamos fazer para nos tornarmos aquilo que de-

sejamos ser"?°®,

4.2 — A Missdao VARIG

Desde 1927, quando a VARIG foi fundada, sua missdo foi
claramente estabelecida. Enquanto muitas empresas simplesmente se
constituiam para "vender objetos", "obter certa porcentagem de lu-
cro”, e assim por diante, a VARIG j6 nasceu com um sentido préprio
e com um sentido voltado para atender as expectativas e necessidades

da comunidade. Por isto, & VARIG j& nasceu uma instituicfio, tendo o

1©€ ANSOFF, Igor. Estratégias empresarial. S3o Paulo: McGraw-Eill do Brasil, 1977.
107 Op. cit., p.76 (grifo noeso).

108 Ibid., p.23 (grifo nosso).

109 1nta., p.1ss.
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seu rumo firmemente e expressando nfo &6 aquilo que ela deveria ser,
mas o que ela deveria fazer para alcangar a sua finalidade bésion. Por
isto, também, & que a VARIG conseguiu se manter e se perpetuar,
seguindo firmemente os destinos para os quais foi predestinada, tendo
sua missdo sido ascim estabelecida por seu fundador, Otto Ernst

Meyer**°:

"A VARIG foi criada para servir. Ela tomard
parte de todos os progressos na estrada ac
grande futuro do Pais, nas recompensas
alcangadas, levando com dignidade o pavilhio

nacional para muito além de nossas fronteiras.
Tenho inteira convicgio de que a VARIG,
gragas ao alto espirito de responsabilidade de
seu elemento humano, saberd caminhar sempre
pela trilha do progresso."

Esta afirmativa veio, ao longo dos anos, sendo repetida
constantemente pelos presidentes e lideres que a conduziram ao longo
de sua histéria, tendo sido enfatizada pelos mesmos cada vez que as-
sumiam o bastéio de condutores méiximos desta instituigiio: "Bem servir
ao Brasil e ao usudrio é o lema da VARIG", assinalou Erick de Car-
valho***, ao receber a presidéncia. A mesma frase foi dita por Hélio
Smidt em ocasifio semelhante, quando se dirigiu ao corpo de funcions-

rios que o elegeram:

110 Frase do fundador da Empresa constante em infimeros manuais e materiais institucionais e

relembrada muitas vezes nos discursos de seus 1ideres e ex-presidentes (grifo nosso).
112 BEM SERVIR ao Brasil e aoc usufrio & o lema da VARIG. Rosa dos Ventos, n.35, 1969. p.10.
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"Mensagem & Famflia VARIG:

Ne qualidade de presidente da companhia, esta
¢ 8 primeira vez que estou me dirigindo a todos
vocés, integrantes da grande Familia VARIG, e o
fago motivado por um significativo acontecimento,
que € o 53¢ aniversério da nossa empresa.,

A VARIG tem sabido honrar o sey passado e
as suas tradigdes prosseguindo no mesmo caminho
do progresso e do desenvolvimento, embora en-
frentando graves problemas, que nio s apenas
nossos, pois fazem parte da prépria conjuntura
mundial.

Cabe recordar, neste momento, 0s nossos pio-
neiros, que, com o seu trabalho arduo, idealismo e
forca de vontade, levantaram os alicerces que ser-
viram de base e ponto de partida para este notdvel
empreendimento que é, hoje, a nossa empresa.

AVARIGnaseeupamserviraoBrasileao
usudrio. E deste lema jamais se afastou.

Dirigindo, pois, esta breve mensagem a toda
Familia VARIG, reafirmo a nossa confianca nos al-
tos destinos da nossa empresa e a certeza de que,
dentro do mesmo espirito de unifio, compreensdo e
lealdade, todos estaréo colaborando nesta
MISSAQ,."222

E a mesma frase foi repetida muitas e muitas vezes nos ma-
nuais, nos folhetos, nos didlogos e sobretudo na acio dos wvariguea-
nos***, caracterizando-se em um sentido automdtico que, antes mesmo
de precisar ser dito ou escrito, estava em toda a parte por ser vi-
venciado, por ter-se impregnado na estrutura e no funcionamento de
tudo o que ocorria na empresa®**. Trata-se de uma misséo que foi e
vem sendo atingida, garantindo o envolvimento de toda a comunidade
e o empenho de todas as pessoas que a compbem; empenho este que
também vem sido reconhecido e ressaltado, sendo decantado nos didlo-
€05, nos anuncios (vide pégina a seguir), nos cartazes e nos discur-

808:

122 MENSAGEM A Fam{lia VARIG. Rosa dos Ventos, n.70, maio 1980. P-1 (grifo nosso).

113 Dencminago utilizada pelos funcion&rios da VARIG quando se autodefinem.
1ia Depoimentos de funcionfrios ao serem questionados scbre a "misslo" da @mpPresa nos cursos
gerenciais.
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A Varig foi criada para servir. Ela tomard parte em
todos os progressos na cstrada 30 grande futuro do Pais,
nas recompensas a]can;adas levando com dignidade
o pavilhio nacional para muito 2lém de nossas fronteiras.
Tenho intcira convicgio de que a Varig , gragas 20 alio
espinito de responsabilidade do seu elemcmo humano,

saberd caminhar scmpre pela tritha do progresso.

Otto Emst Meyer - '
Fundadorda Vaig. * C

A snvmf cativa evoluc;ao da Vana s6 foi possivel
-~ "7 gragas a0 cmmnho de milhares de homens ¢ mulheres gue
se dedicaram a concretizagio do idealismo de
Otto Emst Meyer e de seus outros trés presidentes: :
Ruben Berta, Erik de Carvalho e Harry Schuetz. Esse empenho
hoje est4 espelhado nos 22 mil homens e mulheres
que dio continuidade 2 obra, mantendo viva a predestinagzo
histérica da empresa.
Gragas a colaboragdo desses funciondrios, ao apoio
irrestrito das autoridades,  participagio inconteste dos
Agentes de Viagens e, principalmente, 3 preferéncid
dos nossos milhdes e milhdes de passageiros, hoje podemos
dizer que a Varig vem cumprindo scu maior compromisso,
ostentando a nossa bandeira com orgulho de ser brasileira,
ajudando a colocar nosso pais na sua justa e merecida
posigdo .de Nagio competente ¢ competitiva.
Hoje, 7 de maio de 1987, a Varig completa 60 anos.
.. Edd inicio aos proximos 60, com a mesma convicgio que
- atornou uma das maiores empresas aéreas do mundo, com
0 mesmo vigor ¢ idcalismo que marcaram sua fundagio.

Hclio Smidr .
Diretor Presidente - ..
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"Gragas & colaboraglio desses funcionérios, ao
apofo irrestrito das autoridades, a participacio in-
conteste dos Agentes de Viagens e, principalmente,
& preferéncia de nossos milhdes e milhdes de pas-
sageiros, hoje podemos dizer que a VARIG vem
cumprindo seu maior compromisso, ostentando a
nossa bandeira com orgulho de ser brasileira, aju-
dando a colocar nosso Pais na sua justa e merecida
posicio de Nacfio competente e competitiva. Hoje, 7
de maio de 1987, a VARIG completa 60 anos. E dé
inicio aos préximos 60, com a mesma convicglo que
a tornou uma das maiores empresas aéreas do
mundo, com 0 mesmo vigor e idealismo que marca-
ram sua fundacéo."2s

A certeza do alcance desta misso e a busca incessante de4

continuar a atingi-la trouxe, também, o compromisso de seus lideres
de constantemente revisi-la e atualizd-la, pois, como nos lembra Selz-

nick, esta é a principal funco da lideranca institucional:
"Ele (o lider) deve especificar e refazer os
objetivos genéricos de sua instituicio de modo a
adapté-los, sem maiores distor¢des, aos requisitos

da sobrevivéncia institucional."22€

Assim, vem a VARIG fazendo anilises estratégicas do am-
biente e de si prépria. Desta forma, vem estudando cenérios presen-
tes e futuros, vem investigando oportunidades e ameacas e vem to-
mando ciéncia de suas potencialidades e caracteristicas. Atualmente a
VARIG estabeleceu, com base nestes dados, 0 que quer ser na virada
do milénio (Quadro 2) para, fundamentada em tal visio de si proépria,

redefinir a sua missio®*?, transformando e atualizando aquela pro-

posta por Otto Ernst Meyer, da seguinte maneira (Quadro 3):

225 DITo B FEITO. Anfincio publicado mo Jormal do Brasil, 7 de maio de 1987.

126 gmmicK. Op. cit., p.56.
1317 A VARIG vem ex processo de redefiniglo, podendo esta missioc ainda sofrer alguma transfor-

maclo.

i)
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QUADRO N° 2
Visago VARIG

* Empresa moderna, produtiva, profissionalizada e rentével, com
major capacidade de competir através da qualidade dos seus
servigos.

* Continuaré a ser e a crescer como lider no transporte aéreo na
Ameérica do Sul e principal transportadora doméstica.

o Estard integrada com um ou mais dos complexds globais de trans-
porte aéreo.

e Continuard a fortalecer-se com a aplicacéio coerente dos valores e
principios bésicos que a nortearam até aqui.

e Continuard na busca de crescimento com lucro, incluindo a
possibilidade de associagdes e aliancas.

® Manterd énfase na politica de selecio e desenvolvimento de
recursos humanos, assegurando um corpo de colaboradores
altamente qualificado, motivado, consciente e integrado.

* Buscard permanentemente a exceléncia em seus servigos e manters
imagem de confiabilidade comparével as melhores empresas do
mundo.

Fonte: Manual do Disseminador: A VARIG somos nSs. VARIG B/A, Rio de Janeiro, 1993.

QUADRO N2 3
A Missao VARIG

e Satisfazer o desejo das pessoas de se relacionarem
social, cultural e economicamente em escala global,

através do transporte aéreo comercial de passageiros e
cargas, contribuindo efetivamente para o desen-
volvimento do Brasil.**®

1318 \RKSHOP. VARIG: vislio, valores e missio. Rio de Janeiro: VARIG 8.A.



e RN e LT s P R e WP A

67

E, assim, também, vem a VARIG cada vez mais mantendo em

sua esséneia a caracteristica de ser plenamente uma instituigho:

* 80 propor para si como finalidade primordial a
capacidade de satisfazer o desejo de pessoas demonstra cla-
reza na sua condicho de depositdria destes desejos, ex-
pectativas e necessidades da comunidade e, mais do que

isto, assinala o compromisso de satisfazé-los em plenitude;

¢ ao estabelecer que cabe a ela contribuir para o
desenvolvimento do Pais e do turismo em nivel mundial, as-
sinala com sabedoria o que Drucker**® ensinou sobre se
buscar fora de si a razio de ser, definindo-se o tipo de

contribuicio a prestar & sociedade;

¢ por fim, ao criar uma missfio mais qualitativa e
comportamental do que quantitativa, indicou novamente a
forga institucional de buscar em sua razéo de ser um fator

major, que lhe dé, além da sobrevivéncia momentfnea, a

continuidade e a perpetuacéio no ambiente.

4.3 — A Missdao em Compromissos

Para que seja atingida em plenitude, a misséio deve ser tra-
duzida em ag¢des concretas, em reais compromissos que envolvam a to-

dos. Assim sendo, a VARIG estabeleceu para si seis diregdes para as

11% DRUCKER, Op. cit.



T s S 5 S AN F N B s M it S BaATI]

68

quais conduziu estes compromissos, definindo-as da seguinte ma-

neira2°;

QUADRO N° 4
A Missdo em Compromissos

o PARA COM O CLIENTE:
~ satisfazé-lo;
— reconhecé-lo como foco principal da nossa atividade.

e PARA COM O ACIONISTA:
— reconhecé-lo como parceiro essencial, merecedor de justa
remuneracho.

e PARA COM O COLABORADOR:
— reconhecé-lo e valorizé-lo.

e PARA COM A EMPRESA: ,
— manté-la rentdvel e competitiva;
— manté-la égil e eficaz;
-~ manté-la tecnologicamente atualizada.

o PARA COM A COMUNIDADE E O MEIO AMBIENTE:
— participar na busca do bem-comum;
— participar na protecfio ao meio ambiente.

¢ PARA COM O BRASIL:
— participar de seu desenvolvimento e integracéio;
— representi-lo e divulgé-lo no exterior, condignamente.

Ainda que estes compromissos somente tenham sido formula-
dos conscientemente como tais no momento atual, os mesmos vém sendo
selados e cumpridos desde a fundaglio da Empresa, dada a clareza com
que o seu fundador (e demais seguidores, em especial Ruben Berta)
os infundiram na equipe a que conduziam. Ldgo, passaremos a seguir

a decompb-los, demonstrando como vem a VARIG, ao longo de sua

120 ENCONTROS com o presidente Rubel Thomas. VARIG, maio 1993.
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histéria, os cumprindo e concretizando, de forma a realizar a sua

missfio e a efetuar, como nos indicou Selznick*Z?, a encarnaco fnsti-

tucional da finalidade.

Cabe ressaltar que a descrigfio que segue foi feita antes da
atual revisfo da missio e do estabelecimento dos compromissos como
tais, vindo atestar a forga e a consisténcia dos mesmos, dada a evi-

déncia e a clareza com que se mostraram no dia-a-dia da VARIG.

Por uma questdo de fidelidade aos pressupostos da teoria
institucional, englobaremos aqui os compromissos com o Brasil e com a
comunidade em uma mesma categoria, descrevendo ap6s aqueles esta-
belecidos para com o cliente e para com o funciondrio/colaborador. O
compromisso com a Empresa serd abordado em um capitulo a parte so-
bre a busca da perpetuacho da VARIG, dada a importancia que este
item tem como varidvel institucional, sendo que ndo explicitamos deta-
lhadamente o vinculo com os acionistas por ser aquele que, dada a
sua natureza contratual, traz por si s6 a clareza e as implicagdes de

um compromisso assumido legalmente.

4.4 — Q Compromisso para com a
Comunidade e o Pais

A misséio diferencia-se claramente de uma organizacio para
uma instituiglo, por ter, na primeira, seu fim calcado somente na lu-

cratividade do empreendimento, enquanto que, na segunda, esta esta-

121 o, cit.
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ria voltada para o atendimento das necessidades e demandas da comu-

nidade.

Ne VARIG foi e tem sido assim. Ao ser criada, optou por
ser instituicio, deixando bem explicito seu compromisso tdcito com a
comunidade a que pertencia, como podemos ver na transcrigio de

principios que orientaram o seu empreendimento:

"Sendo a VARIG uma organizago concessiond-
ria de servigos publicos, criada para realizar
transportes aéreos no Pais e no exterior, coopera
com o desenvolvimento e o progresso do Brasil e
dos outros paises, fomentando o intercémbio comer-
cial e cultural.

Embora tomando a forma de Sociedade Ang-
nima, néo € ela um empreendimento comercial
strictu sensu, antes o interesse da coletividade
lhe merece a maior consideracgiio possivel, sempre
com as vistas voltadas para o objetivo de servi-la,
antes de servir-se."122 ,

Seu préprio documento constituinte afirmava a intencéo clara
de néo querer ser somente uma organizagdo, através da declaracéio de
ndo se tratar de um empreendimento comercial strictu sensu, como se
tivesse consciéncia do sentido e da amplitude do papel das insti-
tuicdes. Assim, impds para si a missdo de servir a comunidade antes

de servir-se, e assim também se comprometeu a desenvolver o Pais.

O compromisso com o Brasil, no entanto, é bem mais abran-
gente e encontra na atividade de transporte aéreo um grande aliado e

"eficiente servidor", como t&o bem assinalou o ex-presidente da Com-

122 Principios que Governar o Empreendimento, documento interno de Empresa, transcrito ex sua
totalidade no Anexo I (grifo nosso).
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panhia, Ruben Martin Berta, ao receber o prémio "Homem de

visfo"*?*3, em 1957:

"A tentativa de integrar o Brasil nas con-
dicbes do mundo ocidental e torni-lo conhecido fora
de suas fronteiras encontra no avifio seu mais na-
tural e eficiente servidor. Atrair a atenclo do
resto do mundo para o Brasil e para ele obter
cooperaclio foi e é, com acerto, empenho no qual se
esforcam nossas instituigdes e o governo (...)."

bem como:

"As linhas internacionais n#o s#8o apenas
grandes agentes de propaganda do Brasil no exte-
rior, sfo também janelas pelas quais tomamos con-
tato as realidades e solugbes do mundo e dele
passamos a fazer parte e, finalmente, mais um re-
curso para diminuir a presséo que fazem sobre as
divisas as congéneres estrangeiras, ao trocar, no
mercado livre, muito naturalmente suas divisas in-
ternacionais."

Como se pode constatar, mesmo naquela época, j& se vislum-
brava quéo grande poderia ser esta relacéo e quantos beneficios ainda

poderiam ser prestados ao Pais:

"Na trilha da utilidade do avifio para o Brasil
falta-nos uma enorme extensfo a percorrer. O
transporte aéreo ainda precisa ser posto ao alcance
das classes menos favorecidas, tio pronto se possa
restabelecer na industria condi¢gdes normais de de-
senvolvimento, prejudicadas com a inflagio galo-
pante que hé vérios lustros nos vém afligindo.
Também o0 servigo de cargas aéreas ainda precisa
ser grandemente ampliado. Outrossim, o avido 86
penetrou, até hoje, em 300 e poucos dos 2.500 mu-
nicipios brasileiros. Por fim, é preciso habituar o
brasileiro sempre mais aos servigos noturnos (...)
porque o tréfego diurno nfio permite uma adequada
pulverizacio de vérios custos, que assim atuam
como agentes de encarecimento sobre a unidade
produzida.”*=*

1z3 BERTA, Ruben M. Discurso proferido por ocasilio do recebimento do prémio "Homem de Vislo",

1957.

124 1pia.
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Por conseguinte, mais do que um vinculo contratual es-
tabelecido pela condigho intrinseca de concessiondria de servigos pi-
blicos, a proposta de servir ao Pais veio tomando cada vez mais forca
e sentido até ter alcangado a misslio de representar o Pais (enquanto

companhia aérea) no exterior, pela aquisicio do status formal de se

tornar uma "Empresa de Bandeira"?23,

E nfo foram somente Ruben Berta, Otto Meyer, Hélio Smidt

e os demais pi‘esidentes da VARIG que tiveram clareza desta misséo,
na medida em que ela se traduziu em um compromisso infundido na
cultura empresarial. Por isto, assim a descreveu o Sr. Oswaldo Tri-
gueiros Jr., entdo Diretor de Vendas da VARIG e presidente da Fun-

dagdo Nacional de Turismo, assumindo para si este objetivo*ZS:

"(...) minha meta profissional é uma tnica: a pro-
mociio comercial do Brasil. (...) Nas minhas pa-
lestras e eventos internacionais sempre reforco este
vinculo e tento apresentar o Brasil sob a mesma
6tica que é vista a VARIG no exterior."

"A verdade é que l4 fora o tempo estd nu-
blado para o Brasil. A imagem de Pais de samba e
futebol j4 estd desgastada, e o Brasil hoje em dia é
lembrado como o Pais da divida externa, da in-
flagdo, da violéncia urbana, da violéncia econdmica.
Isso constitui uma ameaca a qualquer um que tenha
o Brasil como produto ou mercado. Reverter esta
situaclio é um desafio que assumi como presidente
da FUNTUR e Diretor da VARIG."

1a2s As empresas de bandeira slc as companhias aéreas que oficialmente tém o dirsito de repre-
sentar seus pafses no exterior. Ainda que possam existir diversas companhias de aviaglo interna
nos paises, a maioria das nagles (exceto os EUA) optou por ter somente uma companhia com o di-
reito oficial de representagiio externa.

126 ypanga, Lufs. Oswaldo Trigueiros Jr. Interview Business, Sio Paulo, n.122, 1988.
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A promogiio do Brasil, porém, nfio se efetua somente através
do transporte de passageiros e de cargas ou por meio de agdes indi-
viduais de seus integrantes, tendo extrapolado para agbes diretas
realizadas pela Companhia, que, além de divulgar o Pais no exterior,
por meio de sua vasta rede de agéncias e de escritérios espalhados

pelo mundo, o faz de forma significativa através de um concejtuado

esforgo de marketing (vide fotos de revistas).

"Vale destacar, aqui, o permanente esforco de
'marketing' que a Empresa vem empreendendo ao
longo dos anos, no sentido de desenvolver, cada
vezmis,otréfegoturisticoecomercialpamo
Brasil, colocando sempre em primeiro lugar os inte-
resses do Pais e depois a venda dos seus servicos.

Esse esforgo vem sendo feito através de uma
série de campanhas publicitirias e promocionais,
com distribuicio de folhetos, cartazes e outras pu-
blicagbes, realizagio de semindrios e participagéo
em Feiras e Encontros Comerciais, com a exibicgio
de documentdirios e audiovisuais, mostrando as nos-
sas potencialidades economicas e turisticas."*2”

Os préprios antincios**® e slogans da VARIG ao longo dos
anos vieram trazendo esta mensagem de investimento no Brasil, expli-
citadas nas visdes de "Positivamente acreditando no Brasil”, "Unindo
0 Brasil de Norte a Sul", "Integrando o Brasil ao resto do mundo”,
"Uma empresa genuinamente brasileira", ou mesmo em conteidos inse-
ridos no corpo de seus aniincios, que expressavam diretamente a sua

contribuicdo ao Pais, tais como: "Si quereis concorrer para 0 pro-

gresso do Brasil utilize o Hydro-avifio Nacional”,

127 PROMOVERDO o Brasil. VARIG: desds 1927. Polbeto instituciomal comemorativo aos 60 anos da
Expresa, VARIG 8/A, 1987, bem como em A 4 CORES: anfincio divulga o Pals. Bosa dos Ventos, ano
XXVI, n.39, p.415, 1990; e VARIG divulga o Brasil para o mundo. Boje em Dia, Belo Horizonte,
17/12/1990.

128 Anfincios da VARIG pertencentes ao acervo do Museu da Expresa.
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S§! QUEREIS CONCORRER PARA O PROGRESSO DO BRASIL, UTILISE O HYDRO- H

AVIAO NACIONAL. ADEMAIS, EM INTERESSE PROPRIO,
, CONSIDERE OS SEGUINTES PONTOS :

REGULARIDADE

Nossos avides exeoutarss na linha de PORTO ALEGRE ~ PELOTAS -~ RI0O GRANDE, durante
inverno e verio e muitss vezes venosndo fortissimas tempestades, sté hoje 400 vfAog
ab’olutmnt. Tegulares, oom ums

SEGURANGA
de 1 0 0 % e J4

transportaram

3 8 5 4 PASSAGEIROS e
2 41 5 0 KGS. DE CORREIO E CARGAS.

S1 V. Exc. ainda nlo viajou em nossos apparelhos, ainda nlo fez transportar seu oor-
Teio serec ¢ ocargas, considere entdo s

ECONOMIA

Que disto lhe poderia ter resultadei V. Exc. viaja es vapores por mencs prege, qQuanto porés,
safim lhe custardo os pequenos gastos 4 bordo » o PRECI0SO TEMPO PERDIDO? Os avides
spsnas lhe roubsrdo nums visges para PELOTAS ¢ RIO GMANDE 2 _horag, numapars o RI0 DE
JANEIRO - OQutra questdo: V. Exc. pags por ums oarte que contes yariss mil
RAlayras 18600 ou28§ 300, mencs do qn-wrutolonmmnummmm-
tas | Enfis constders ainds

SIMPLICIDADE

no despacho de cargas, ccrreio asrec ¢ messo na oompra -das psssagens, dado que V. Exo., mo
despacho ds oargas, por exemplo, alo necessita fazer despachos, goralments mais ecaros do
que ¢ proprio frete. Aldn disao ss correspdndenciss ¢ cargas poderdo ser entregues mesec
no sosento do embarque o a aoquieiglo das Passagens igualmente poderd ser procedids nesss
occasific. SE V. EXC. CONSIDEROU TUDO ISTO, ENTAO 0S DADOS QUE & SESUIR REPRODUZIMOS, FORAM
COMPILADOS EM SEU PROPRIO INTERESSE ;
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publicado em 19282®; "Coopere com o esforgco do governo poupando
divisas: viaje ao exterior pela VARIG", e ainda:

"Nas asas da VARIG ... as iniciativas comer-

cisis voam e se expandem, o5 megbcios viajam mais
longe e mais répido, os exportadores conquistam
novos mercados.

Nas asas da VARIG o progresso brasileiro voa
a jato pelos caminhos da América.">3° (vide antin-

cio)

Além do Brasil como um todo, a VARIG veio investindo tam-
bém na comunidade aonde se originou, caracterizando em sua publici-
dade o vinculo com os gaichos, como se pode ver na expressio:
"Gatcho! Auxilia a VARIG que foi fundada para te servir!"232 (1935)
(vide anincio) e no anuncio intitulado "N&o s6 na Allemanha; também
no Rio Grande do Sul", também de 1935, que termina da seguinte

forma:

"E para dar a VARIG a sua preferéncia, n#o
esquega, sobretudo, que V.S. assim muito contri-
buird para auxiliar a primeira empresa de trans-
portes aéreos no Brasil e que seu capital e inte-
resses 880 inteiramente sul-riograndenses."232
(vide antncio)

Outra forma de expressar o compromisso estabelecido para
com a sociedade em que estd é por intermédio do apoio continuo que
vem dando aos eventos de carédter cultural, artistico, esportivo, so-
cial, comercial e cientifico, contribuigiio esta que se efetiva de dife-

rentes maneiras: patrocinios, descontos no transporte, divulgacéo,

229
i30

Porto Alegre, 10 de novembro de 1928.

Acervo do Museu ... Op. cit.
132 ouinrensrio Pilatélico, Porto Alegre, 1% de julho de 1935.
132 Inie
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‘ N SCAL ;EMPREZA DE VIA(,AU AEREA R1O GRANDENSE. que ha mais de 7 anos manten tra.
_— frgo arrcy nestc 'Estado, com 1N¢, de sepuranca, sempre: procurou olerecer ao publien que 4 honra com a

D3 sub pnhrmmuvaco aerco eliciente. atencioso. individual e comodo, tanto no transpottee de passa-
gurus romo no, de correxo, cargas € valores.

- As rescryas de passagens sﬁo feitas sem COMpPromisso para os passageiros. assegurando-se-lhe
:.,» dentro e limiies razoavexs a prelerencia de transporte. nada importando que mais tarde o interessado re-.
ly solva usar outro'meio de conducdo. No preco da passapem esti inclnido um se guro pessoalde 1LOM par-
cos alemacs (mais ou menos 5 contos em moeda nacional). pnra os casos de invalidez ow morte. A em-
preza mandara buscar, ‘a pedido e mediantc o pagamento de modica quantia. pouco antes da hora oy en-
barque, o intcressagio em sua residencia. por um carro colective dos passageiros. A VAR, coloca toda
& sua or(.,amsae&p,,de agencias graluitamentr 4 disposican dos passageiros. incombindo-se. pur exemplo, do
. ‘despacho da. bagqggm maior por qualquer meio de transporte maritimo on terrestre, retirapndo s volumes
E da residencia- e(enu'egando -0s-no lugar determinado pelo pussageiro, sem incomudo para esic.  As famii-
Jias do Interior,. que tiverem fithos como alunos nos ginasios e c.olegws desta capital, poderau faze-los via ‘
jar sem nenhum:gcompanhamento. pois os mesmos scrdv buscados pela VARIG no internato ¢ seguirdo
sob o cuidado direlo dos Comandantes.

rr-

A VARIG transporta qualquer especie de carga fragil. m(.lusm dnimais vivos. com o untior eni-
dado. incumbhindo- :se-ainda de comprar nas cidades cin que mantem a"cncm. somente mediante o retribng
cao das de spcus . do frele, qualquer artigo que lor desejado. Por seu intermedio tambem poderan ser
enviadas as ptovas para analises clinicas. sendo transmitido o resultadg. a pedido. telegralicainente.  «)
transpone de valores. de 50$00U até 75000800 de uma s6 vez, incltido ‘os seguros contra accidentes. rou-
ho ou extravio, é efetuado por modicas taxas.

Lmfim. qualyuer fransperte em scrvico normal ou extraordinariv, ¢ eletuade pela empresa com a
mais irrepreensivel rapidez. hunestidade, scguranca e modividade de taxas, hastando que a solicitacao Ibr
seja leila pelo telelonc, por cscrito ou telegraficamente.  Procure, pois. conhecer em todes os detalhes o
se servico, quedoeje talvez lhe seja desnecessario mas mnanha the podcera ser de ‘utilidade iucalculayc!

P GAUCHO! Auxilia a VARIG que foi fundada para te servir|

S.A. Empreza de Viacao Aerea Rio Grandense
. S,VUARIGS

RUA DOS ANDRADAS N.° 115}
PORTO ALEGRE.

TELEFONE 5616 Agencias em todas as cidades maiores do Interior e
CAIXA POSTAL 243 - nas capitais dos Estados.
END. TEL.: VARIE : _

’ ,&'rn\ :‘ .

’ _u.pn.,;.
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é mais seguro viajar de aviio do que de automovel. () admiravel grau de seguranca —
100°/. — que registri nossa ‘companhia desde sua fundacgao, transportando mais de . .

12.500 passageiros sobre mais de 1.000.000 de kms., é a prova mais cabal de quanto se
pode confiar ha via aérea.

Nossos comandantes sao profissionaes do volante ha mais de 17 anos; os apa-
relhos empregados, exclusivamente das alamadas fabricas JUNKEKS.

Mas ndo ¢ somente pela seguranca que V. S, (jeve preferir o via acrea. Cone
sidere tambem o comadidade da viagem. sem Po, sem fagulhas. sem vnj(mf sem estrago
de roupas, a beleza dos panoramis que em conjunto com o arrojo  tecnico  convertem o
Voo num verdadeiro acontecimento na vida de cada pesson: e sobretudo a4 economia  de
tempo, que hoje mais do que nunca interessiy a0 homem moderno.

Sentira V. S. em todos os funcionarios da empresa o sincero empenho de bhep
servir o publico e de olerecer-lhe o mais alto grau possivel de servico — atencioso, efici-
ente. individual e comodo — que se inicia no momento da reserva passogem ¢ sa
termina quando o passageiro desembarcar no porto de destino.

E para dar 4 VARIG 4 sua prelerencic, nio esqueca, sabretido, que V.S,
assim muite. contribuira para auxiliar a primeira empresa de transportes afieos no Brasil
¢ que sen capital e interesses sio inteiramente sul-riograndenses.

5. A, Empresa de Viacao Aerea Rio Grandense

na

ixa Postal.» 243

- LVARIG*“

MATRIZ: Porto Alegre

dos Andradas, 1151 Telefone 5616
End. tel: VARIG

LN
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apoio logistico, etc. Por isto, corriqueiramente, ouve-se o nome da
VARIG associado & realizagio de shows musicais, festivais, pecas de
teatro, concertos, recitais, exposi¢des de arte, competi¢des esporti-

vas, feiras comerciais, congressos e encontros cientificos*>3.

A promogiio do bem comum pode ser revelada, ainda, através
de gestos simples, como eventuais auxilios ao transporte de pessoas
doentes que necessitem de cuidados especiais ou através de um ser-

vigo que mantém, gratuitamente, para a compra de medicamentos espe-
ciais no estrangeiro que nfio tenham similar no Brasil, o qual é exten-
sivo a qualquer pessoa, desde que tenha a recomendagfio médica con-

dizente que comprove a necessidade.

E, mais recentemente, a consciéncia ecolégica vem se mani-
festando como uma das mais novas formas de selar esta relagio, a
qual vem sendo explicitada através da coleta seletiva de lixo que, em
1992, somente no Rio de Janeiro, recolheu um montante de 614 tone-
ladas de papel - equivalentes & preservacio de 12 mil e 300 &rvores
-, 178 toneladas de vidro, 107 toneladas de madeira, 212 toneladas de
metais, 90 toneladas de pldstico e 54 mil litros de 6leo usado e vol-
ventes. Além disto, a Empresa conta com uma estacio de tratamento
de esgoto sanitirio e industrial na Area Industrial do Rio de Janeiro,
que processa um volume didrio de 1 mil e 100 metros cibicos, e tem,
em seus planos a instalagio de um biogerador e a substituigiio de pro-
dutos quimicos poluentes por alternativas nfio agressivas ou de menor

impacto ambiental*3*,

133 8%c dados de dominio pGblico, porém podem ser confirmados em: UMA VIDA a transportar a
cultura brasileira. Turismo, Lisboa, 4/5/198S.
134 VARIG investe na preservacio ambiental., Correio Brasiliense, Brasilia, 3 de margo de 1993.
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Por isto, nfio é dificil medir o alcance do cumprimento de
sua missfo, que pode ser avalindo de vérias formas: pelo reconheci-
mento externo por suas contribuigdes, a ponto de ser classificada
como um "cartfo de visitas" do Brasil (como assinalamos no capftulo
anterior), pelo montante financeiro em divisas que ajuda a trazer ao
Pais através dos servigos prestados na érea de comércio exterior, ou
mesmo pelos prémios que vem recebendo por suas contribuigbes & ex-

portacéo, ao desenvolvimento do Pais e ao incremento & ecologia3S.

Assim, seu ex-presidente Hélio Smidt teve tranqiiilidade de
afirmar que a VARIG "vem cumprindo, com orgulho, seu maior com-
promisso"**€, o que, ilustrado por Hupsel**7?, desta forma, se veri-

fica:

"A empresa, pelas suas caracteristicas, pelos
servigos que presta, pelas suas finalidades, estd
intimamente ligada aos altos interesses nacionais.
Ao ser fundada, j@ trazia no lema a decisio de
servir ao Brasil, de servir & Pétria e com ela viver
e enfrentar os bons e os maus momentos. E assim
tem sido, a ponto de se tornar um dos mais sérios
e mais notdveis empreendimentos brasileiros.
Pode-se dizer, mesmo, que num plano mundial a
VARIG é a mais importante realizacfio nacional. Ela
di ao Brasil um conceito altamente significativo,
projetando uma imagem muito expressiva da nossa
capacidade realizadora, do nosso progresso e do
nosso desenvolvimento. E a porta-bandeira da pa-
tria nos céus do mundo."

O vinculo e o compromisso da VARIG (instituicio) com o

Brasil (comunidade) nfio pdra, porém, neste aspecto, implicando, in-

135 por seqidncia, verificar: VARIG § destaque na fres externa. Correio Brasiliense, Brasilia,
26 de setembro de 1989; VARIG recebe o prémic da CACEX. Jornal do Brasil, 10 de setembroc de 1989;
RCOLOGIA dé prémic & VARIG. Jornal do Caméircio, Rio de Janeiro, 20 de janeiro de 1991.
13€ Jarnal do Brasil, 7 de maio de 1987.

137 HUPSEL, Fernando. VARIG, sempre VARIG. Guia Aeronfutico, Rio de janeiro, jan. (grifo

noeso).
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clusive, em que a mesma ji tenha feito algumas reniincias de teor co-
mercial em nome do interesse maior pelo pais. Tal fator fica claro na
reportagem da Revista Senhor, quando, &ao fazer referéncia & maior
credibilidade obtida pela Empresa do que pelo préprio Pais em ne-
gécios com o exterior, o repérter questionava o Sr. Hélio Smidt sobre

se "a VARIG nfo seria melhor que o Brasil", ao que ele respondeu:

"Néo, nfio, de forma alguma. Ela nfio pode ser
melhor que o Brasil porque é um produto

brasileiro. N&o temos essa pretensfio. Somos uma
empresa de ©peso, respeitdvel, que assume
compromissos realmente muito grandes. Temos con-
fiangca em nés mesmos, mas achamos que a empresa
pertence mais ao nosso pais do que a n6s mesmos.
Por 1isso, nfio faremos nada que venha
eventualmente trazer prejuizo ao Pais. Deixamos até
de voar para certos paises, apesar de termos
acordos bilaterais."**®

4.5 — O Compromisso com o Cliente

Além do compromisso com a comunidade, a VARIG tem, no
atendimento ao cliente, um de seus pilares da missfo institucional. Tal
elemento é difundido amplamente na Empresa através de folhetos, ma-
nuais, treinamentos e até da forma como o trabalho busca ser desen-
volvido. Tal fatbr, igualmente, vem sendo reiteradamente repetido de
presidente a presidente da instituigio, reforgando e tornando unissona

a mensagem de comando.

Ao assumir a presidéncia da Empresa, em 1990, o Sr. Rubel

Thonas assim se dirigiu aos funcionérios:

13s Reportagenm realizada com o 8r. Bélio S8midt por DRUMMORD, op. cit. (grifos nossos).
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"Nossa filosofia de trabalho, em linhas gerais,
pode ser resumida em pouquissimas palavras: a sa-
tisfacio do usudrio é a nossa meta; ele deve ser
atendido com carinho e eficiéncia profissional capa-
zes de conquistd-lo para sempre!"*>®

Esta mensagem parecia, de certa forma, reconfirmar o pen-
samento de Ruben Berta, que, quando presidente, escreveu o texto
"Sua exceléncia, o passageiro", dirigido aos funcionérios, no qual

afirmava que:

"SUA EXCELENCIA, O PASSAGEIRO

Um passageiro é alguma coisa além de um as-
sento ocupado.

Um grupo de passageiros significa muito mais
do que um bom aproveitamento.

O que séo eles?

Antes de tudo séio seres humanos, com dife-
rentes personalidades e reagbes. Sorriem se estéo
satisfeitos. E, naturalmente, irritam-se quando
maltratados. Voltarfio a procurar-nos se ficarem
satisfeitos. Do contrdrio, buscario outros meios
para viajar.

O passageiro é a personalidade mais impor-
tante da nossa empresa, quando nos procura no
escritério, no aeroporto, quando nos telefona ou
nos escreve.

O passageiro nfic depende de mnés, nés
dependemos dele.

O passageiro n#o significa interrupgio em
nossos afazeres. Ele é a prépria justificativa, o
principal objetivo de nosso trabalho.

N&o fazemos nenhum favor em atendé-lo. Ele
sim, presta um grande favor quando nos procura
para servi-lo.

O passageiro ndo é a pessoa com quem deva-
mos discutir ou impor nossos pontos de vista. As
vezes ganhamos a discusséio e perdemos 0 passa-

geiro.

139 O USUARIO & a meta. Mensagem dirigida pelo 8r. Rubel Thomas aoe funcionfirios da VARIG,
através de Rosa dos Ventos. Informativo interno dos funcionfrios da VARIG, Cruzeiro, Rio 8ul e
Rede Tropical de Botéis. Ano XIX, n.100, 1990. p.2 (grifos nossos).
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Um passageiro perdido é alguém pronto a nos
prejudicar e muitos passageiros perdidos podem
significar o fim da nossa companhia.

Cada passageiro, simpdtico ou nfo, é alguém
que contribui diretamente para o nosso sucesso.
Temos a obrigagho de ser prestativos e corteses
para com ele, em qualquer circunstincia."?4°

Ou mesmo lembrar a preocupagio j4 manifestada pelo

ex-presidente Hélio Smidt:

"(...) efinal, trabalho hi 44 anos nesta Empresa
com uma preocupacéo permanente na cabeca: fazer
que nosso passageiro sinta-se seguro, tranqiiilo e
bem atendido."**?*

O cliente, assim, vem sendo continuamente enfatizado na
VARIG. O préprio Manual de Treinamento direcionado aos funcionérios
que trabalham com o piublico apresenta esta mensagem da seguinte ma-

neira:

"Nosso produto é a prestaciio de servigos. O
nosso cliente é um ser humano como vocé e a sua
satisfacio depende de Vocé, que é a imagem viva

da nossa organizacfio. (...)

A forma de exteriorizarmos a satisfaciio em
servi-lo é fazendo com que ele se sinta bem aten-
dido e feliz com a Empresa, e a nossa porta o
cliente deve receber o melhor atendimento que ja-
mais experimentou e dai o permanente e crescente
esforgco em sermos cada vez melhores. (...)."%42

140 Mensagan publicada em: Introduglio & Empresa. Curso de Treinamento em tré&fego e vendas,
1985. (grifos nossos).

142 pLavBOY entrevista Bélio Smidt. Op. cit.

142 0 CLIENTE 6 vocé. In: Introdugiio A Empresa. Op. cit., p.11 (grifo noeso).
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E até mesmo nas propagandas dirigidas ao cliente esta misséo

vem sendo veiculada ao longo dos anos:

"Fazemos de seu v6o conosco um acontecimento
de gula, exatamente como vocé desejaria."*** (vide
antncio)

Ou na série mais recente: "A VARIG prova porque coloca,

acima de tudo, vocé!":

"A VARIG sempre acreditou que nunca se faz
demais pelo passageiro, por mais que faga. (...).

Pois a VARIG presta servigos personalizados.
E sabe que, para vencer, seus servigcos precisam
ser melhores que os outros, satisfazendo totalmente
o passageiro,"***

Como podemos observar, néo é de uma maneira simples que o
atendimento vem sendo enfatizado. Quando se fala em prestar "o me-
lhor atendimento que jamais experimentou", de forma a conquistar o
cliente "para sempre"; quando se diz que "nunca se faz demais pelo
passageiro, por mais que se faga", estamos falando em qualidade e,
muito mais do que isto, em exceléncia na prestagio de servigcos. E

esta exceléncia em servigos foi definida da seguinte maneira pelo Sr.

Hélio Smidt, quando questionado sobre sua receita de atendimento ao

usuério:

"Uma preocupagéo continua, obsessiva até,
com a8 busca da qualidade na prestagdo de servi-
gos. Eu quero a perfeicio. Talvez seja dificil de
alcancgé-la, mas eu nfo posso aceitar um objetivo
menor."14®

A43

Mensagem publicitéiria constants no acervo do Museu da VARIG.

A VARIG prova porque coloca, acima de tudo, vocé! Propagandas veiculadas na imprensa es-
crita do Brasil no perfodo apSs o "Plano Collor de Estabilizaglc Econbmica™, de abril a dezembro
de 1990 (grifos nossos).

1as PLAYBOY entrevista Hélio Bmidt. Op. cit. (grifos nossos).

144



Oferecemos todos os dias
um banquete de 120 talheres.

Reserve o seu lugar
na mesa Rio-New York.
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7 luxuosos. v0os diretos por.semana nos...-. ... .. oo -
Jjatos da Varig que fazem a linha Rio-New York.

Viajamos todos os dias, mas bem sabemos que para vocé isso ndo é uma
coisa de todos os dias. Por isso mesmo é que lhe oferecemos o
tratamento de um grande transatlantico, inclusive um banquete
completo, com um variadissimo cardépio de "gourmet”, servido em

grande estilo. Fazemos do seu v6o conosco um acontecimento de gala,

exatamente como vocé desejaria. E consideramos a sua poltrona

o lugar de honra, ocupado por um VIP, ou seja, um Passageiro Muito
importante. O requinte da VARIG, na luxuosa tradicdo dos grandes
hotéis internacionais, faz de uma simples viagem um acontecimento
memoravel. Para reservar o seu lugar no vbo (ou mesa) RIO-NEW YORK,

chame o seu agente de viagem ou uma de nossas agéncias.

@ em todo 0 mundo

Y . a maneira
VWARIG - mais elegante

de voar.

PROS, vanin
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ao que complementou da seguinte maneira:

"Vejo no trabalho duro, voltado para o senso
da perfeicio. Todos aprendemos, a partir do pri-
meiro dia, que nossa estratégia de competitividade
é a exceléncia dos servicos que oferecemos,"**®

pois, de acordo com o atual presidente, Rubel Thomas:

"Sem qualidade nfio hd sobrevivéncia."**”

A qualidade e a exceléncia, por sua vez, néo podem ser al-
cancadas, assim, "de uma hora para a outra". Como vimos teorica-
mente, &s instituicdes nfo basta ter uma misséo, pois elas devem ser
organizadas de tal forma a se constituirem na estruturacio desta fina-
lidade. Em termos concretos, € como nos citou o Sr. Hélio Smidt, em
entrevista & Revista Playboy:

"Quando eu falo em perfeicdo, nfo estou pen-
sando no Moet et Chandon servido aos nossos pas-
sageiros na classe premium, antes da decolagem,
em tacas de cristal imaculadamente limpas, & tempe-
ratura de 7 graus. Estou pensando em como cada
um dos 28.000 passageiros didrios da VARIG estd
sendo atendido no momento da reserva, em uma das
nossas 170 lojas no Brasil e 142 no exterior."**®

E esta estruturagfo, portanto, se traduz n#o somente na
vasta rede de lojas e escritérios, mas no estudo minucioso da opgéo

de rotas e de hordrios do interesse do cliente, no complexo parque de

manutencio que garante a seguranca a bordo, na cozinha internacio-

146
147

Ibid. (grifo nosso).

EM BUSCA da exceléncia. Mensagem aos funcionfirios publicada es Rosa dos Ventos, ano XIX,
n.101, 1990. p.2.

148 ol AYBEOY entrevista ESlio Smidt. Op. cit.



nal, em cada um dos 83 avides da Empresa, como também na preocu-

paclio com a formagio de seu quadro funcional**®.

A preocupagio com o detalhe é uma constante. A cozinha
internacional, por exemplo, que ocupa uma &rea de 17.800m2, conta
inclusive com um laboratério de microbiologia, no qual séo ri-
gorosamente examinadas amostras dos ingredientes que séio adquiridos
dos alimentos e bebidas que vio a bordo, e de todas as coisas que

entram em contato com os mesmos, inspecionando os equipamentos,
talheres e lougas, o ambiente de uma maneira geral e até as pessoas
que manuseiam os alimentos, tudo isto com vistas a garantia de servir
ao cliente uma alimentacéo sauddvel e saborosa. Da mesma forma, os
detalhes podem ser verificados até nos 12.000 guardanapos de linho
que sédo embarcados diariamente, os quais séio obsessivamente dobra-

dos de forma a que o bordado da Rosa-dos-Ventos — simbolo da VA-

RIG - fique sempre voltado para o passageiro.

Para satisfazer os passageiros, a VARIG foi a primeira com-
panhia aérea a servir refeigdes quentes a bordo e chegou ao requinte
de, em 1954, contratar o Baréo Vén Stuch, entdo Diretor de alimentos
do Vogue e do Copacabana Palace, para implementar sua politica de
servico de bordo. Neste sentido, o servico que atualmente oferece na
primeira classe dos voos internacionais "é compardvel ao dos melhores

restaurantes do mundo", servindo variedades "capazes de impressio-

149 Informagbes obtidas em reuniSes e contatos internos 4 Expresa, bem como em: DRUMMOND, Car-
los. Op. cit.; DUARTE, Rosina. Op. cit.; RESTAURANTES do ar. Op. cit.; sMIDT, Angela. Op. cit.;
PASSOS, fcaro AntSnio. VARIG 8/A. Adwinistracho de uma empresa afirea. Faculdade de Ciéncias Poli-
ticas ® EconSmicas do Rio de Janeiro - Ipansma, 1988; BOA VIAGEM, bom apetite. Exame, 10/6/87,
p-54-55; CALDAS, Maria. Tudo o que se come nos aviSes vem do 'catering'. O Globo, Rio de Janeiro,
9/5/91. Obs.: As demais citagSes deste item referem-se a estas mesmas fontes, salvo referéncia em

contrério.
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nar os mais exigentes passageiros"*®°. Citando somente algumas igua-
rias colocadas a bordo de um voo Rio-Paris, como ilustraglo, serve
especialidades como o rarissimo caviar Beluge do Ird, seguido de ter-
rines de fois-gras, canapés de frutas defumadas, terrines de lagosta,
ris de veau com gréos de mostarda, morrilles & la creme (cogumelo),
gratinado de brécolis, queijos como os Pouligny St. Pierre, Blesse
Bleu e o St. Albray e o fricassée d' escargot. Tudo refogado a qual-

quer tipo de bebida.

Ainda na primeira classe, além das poltronas reclindveis que
permitem que o cliente deite, tendo um sono trangiiilo, nos avides
747/400 por exemplo, coloca um video exclusivo de cinco polegadas em
cada poltrona para uso individual, possibilitando que o passageiro
escolha em um dos trés canais com seis horas de programagéo apre-
sentadas seqiiencialmente, desde filmes classicos até langamentos e do-
cumentérios*®*. Isto sem falar nos nécessaires de couro com utilidades
e produtos de higiene pessoal - e que apés viram souvenirs — feitos
em tipos e modelos de bolsas diferentes para cada avifio e destino, na
atenclio especial no embarque e desembarque e nos demais cuidados
inerentes a essa fatia de mercado, que fizeram com que seu servigo
de bordo j& tenha sido classificado, hd anos atrds, como melhor do
mundo pelos padrdes internacionais, bem como que este conceito ainda
seja a opinifio de muitos de seus assiduos freqiientadores, como o co-

lunista Ibraim Sued, por exemplo*®Z.

130 passos, foaro. Op. cit.

1s2 FREITAS, Jorge. Cuidados da VARIG para conguistar a 18 classe. Gazsta Mercantil, 8¥c

Paulo, 25/11/92.
152 NORONEA, Solange. Com a palavra, un ‘'expert' em Paris. O Globo, Rio de Janeiro,

16/03/1989.
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Ao iniciar seus vbos para Hong Kong, a preocupacio com o
detalhe se evidenciou ao contratar especialmente para esta linha 19
comissdrios de bordo orientais - entre chineses, coreanos e japoneses

- e oferecer um treinamento especial que lhes apresentasse nogbes de

cultura chinesa e tailandesa, fornecendo informagdes sobre os hébitos
e costumes daquelas regides, de tal forma a que a tripulaglio estivesse
apta a atender as necessidades especificas destes passageiros. "Em

hipétese alguma deve-se tocar na cabega de um tailandés, parte do
corpo que consideram sagrada", assinala a assistente da direcdo de
servico de bordo, Dalva Martins, demonstrando a importédncia destes

cuidados especiais®*=>.

Por isto tudo a VARIG vem procurando captar as necessida-
des dos clientes e suas expectativas ainda nio satisfeitas para
podé-los atender em plenitude. Foi assim desde o inicio, quando em
1935 o avido ainda era algo pouco conhecido e as pessoas tinham até
medo de voar, que dirigiu entfio suas atengdes e a sua publicidade
para o esclarecimento destes temores, investigando quais os principais
tépicos que preocupavam as pessoas e respondendo a cada um deles
em seu cldssico aniincio "Tens receios de voar?" (vide cépia, pégina
seguinte). E tem continuado assim até os dias de hoje, quando na
qualidade de instituigho que &, sabe que as pessoas tém expectativas
e anseios diferenciados e buscou estruturar-se de forma a atender a
cada um de seus clientes de maneira distinta. Desta forma, em alguns

aeroportos e dependendo do voo, oferece:

153 L PRESA investe em busca de alta qualidade. Rosa dos Ventos, ano XXIX, n.114, 1993. p.20.
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A VELHICE NAO IMPEDE A VIAGEM AEREA. Temos congjantemente ouvido. que alturi
prejudica o coracdo ; entretanto, ninguem se priva de ir 4 scrra, cujos lugares de veraneio ge-
ralmenle estao localisados a maior altura do que a do véo de aviio.

NAO ENISTE A VERTIGEM DA ALTURA. Nio ha, do aviito parica terri, um candutor do ollir,
como sucede num arranha-ceu. A terra, quanty mais alto se voa, mais se assemelha @ um
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¢ sempre 2 ou 3 vezes maior do que a de deslocamento daguclas. Tem o piloto, assing, sem

pre tempo suliciente para contorna-las e procurar rumo ou relugio adequados.

\ESMO EM AREA LIMITADISSIMA, uma clareira de mato ou roca de volonu, consegue o pilo-
tn habil descer sem ofensa liisicii A0S passageiros, porém sacrilicando o material, W\ aviacie,
desempenhada com manerial ¢ pessoal aptog, nio estda rodeada da decima parte dos  perigos
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- para os bebés oferece alimentagho dirigida, moi-
sés, babeiros e kit de entretenimento (desde que a reserva
seja feita antecipadamente), bem como locais para trocas de

fraldas nos toaletes de determinados avides;

- para as pessoas que requerem atendimento mais
cuidadoso, como idosos, gestantes e incapacitados fisica-
mente, estd implantando salas exclusivas nos principais ae-

roportos, além de oferecer o atendimento de recepcionistas

especiais;

- para as pessoas em geral, diferenciando-se entre
si em gostos, crengas e necessidades, oferece refei¢Ses diri-
gidas: mugulmanas, hindus, mérmons, japonesas, judaicas,
chinesas, coreanas, macrobi6ticas, vegetarianas, para dietas
e diabéticos, desde que solicitados antecipadamente, no ato

da reserva;

- na maioria dos vdos nacionais e internacionais,
oferece a possibilidade de reserva antecipada de assento,
quando de compra da passagem, e ainda um servigo de
check-in & disténcia para vdos internacionais: passageiros
que embarquem, por exemplo, em Porto Alegre com destino a
Miami, j& sdo automaticamente despachados em seus bilhetes
e bagagens para o destino firial, restando somente nos locais
de conex#io (Rio de Janeiro, S#o Paulo, Recife) a apresen-

taclio do passaporte & Policia Federal®®<.

i=4e Dados obtidos no Manual de Servigo de Bordo, veiculados na série de propagandas A VARIG
prova porque coloca, acima de tudo, voc#”, op. cit., bem como em: CYNTRAO, Rita. Bebé a bordo -
todo © conforto. O Globo, Rio de Janeiro, 22/9/1988; SAMPAIO, Marflia. Crianga a bordo. Jarmal do
Brasil, Rio de Jansiro, 28/9/1988.
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Outra maneira de buscar a estruturagho institucional desta
finalidade é a forma como procura implementar seu treinamento, ofere-
cendo cerca de 900 tipos diferentes de cursos por ano. Seus primeiros
comissérios de bordo foram treinados na Suiga e atualmente a Empresa
conta com dois Centros de Treinamento de Comissérios, os quais re-

produzem internamente a realidade de um avifio, permitindo o exercicio

simulado de situacbes de atendimento a bordo. Os comissérios passam

por um processo intensivo de treinamento durante os trés primeiros
meses que ingressam na Empresa (quando tém aulas que véo desde
etiqueta até sobrevivéncia e primeiros socorros) e passam por um
novo treinamento a cada vez que mudam de equipamento (tipo de
avio) que irdo trabalhar. A énfase no atendimento é tal que até os
pilotos recebem nogbes de contato com o piublico nos cursos de Ge-

réncia de Cabine de Comando.

Para os funciondrios de terra (que nfo trabalham em vdos) a
preocupacfio nfio é diferente. Em 1990 foram ministradas 103 turmas do
curso "Atenda bem o cliente", e em 1991 foram previstas 111, cada
uma com média de 12 a 14 alunos por turma*®®. Além dos cursos es-
pecificos de atendimento, os funciondrios que contatam com publico
recebem, também, treinamentos especificos referentes as suas ativida-

des operacionais, tais como os de emissio de passagem, técnicas de

reserva, etc.

Nos treinamentos de tais funciondrios, a missfo fica bem
clara através de algumas mensagens publicadas nos manuais que lhes

séio distribuidos. S@o exemplos destas mensagens:

155 pados fornecidos pela Geréncia de Desenvolvimento de Pessoal da VARIG 8/A.
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"Todos os passageiros/clientes deverio ser
tratados pelo nome. Isto é personalizar um atendi-
mento.

Nés estamos sendo pagos pela Empresa, nfo s6
para atender bem os passageiros/clientes. Mais do
que isto, estamos sendo pagos para atender melhor
do que qualquer outra Empresa e sem prejuizo das
nossas tarefas internas.

Isto passa a ser tdo essencial quanto essencial
€ ter uma passagem na mio para entrar no
avifio."*=¢

"O cliente é merecedor da nossa atengéo por-
que demonstra sua preferéncia quando nos procura

(...).

O retorno do cliente depende do seu atendi-
mento.

Vocé é a imagem viva da nossa organi-
m@."l.S'I

Logo, vemos de uma maneira bem explicita a concretizacéio

dos apontamentos de Selznick*®® no que se refere & transmisséio de

valores e da missfo, pois os mesmos séo difundidos até o nivel em que

o funciondrio venha a se sentir e agir como a imagem viva da

organizagio, tendo incorporado e assumido tais valores como sendo os

seus préprios objetivos pessoais.

E, por fim, a preocupagio com o cliente fica concretizada,

também, em um canal criado para estabelecer o contato direto com o

mesmo e buscar satisfazer as suas necessidades: a Assessoria de Re-

186 pxtraido de: DOGMAS. Introduglo d Empresa. Op. cit. (grifos nossos).
is7 Extraido de: NOS BOMOS a imagem viva da Expresa. Diretoria de Trifego e Vendas — Nacional

Assessoria de Pessoal e Treinamento, 1985 (grifos nossos).

iass

Op. cit.
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lagbes com Clientes*®®. E como diz a propaganda da Empresa, enfati-

zando a importéncia de o cliente ter voz ativa:

"E, se apesar de tudo o que melhoramos, vocé

chegou ao fim de uma viagem com algum tipo de
ressalva em relagio & VARIG, por favor, es-
creva-nos (...).

Sua palavra vai ajudar-nos a chegar mais
perto da perfeigho, que é o objetivo de nosso tra-
balho. E a razéo de sua preferéncia. (...)."*€®°
(vide antincio)

Pois, como afirmava o Sr. Hélio Smidt, a "diferenca estd no

detalhe"*€?*, lembrando que:

"O consumidor sabe escolher. Ele quer sempre
um produto ou um servigo confidvel, de qualidade.
E a qualidade daquilo que se oferece que conquista
o consumidor."*%2

4.6 — A Preocupacao com o Funcionario/
Trabalho: a Enfase no Ser Humano

A terceira énfase da finalidade organizacional, mas nfo me-
nos importante, € a valorizagio do trabalho e a preocupagio com o

funcionédrio.

Sobre a importdncia do trabalho, assim postulam os Princi-

pios que Governam o Empreendimento:

159 c1a5. ALREAS tén servigo de atendimento ao cliente. Turispress, Rio de Janeiro, n.100,
jan. 1991; SAMPAIO, Marflia. Queixas e sugestSes & bordo. Jornal do Brasil, Rio de Janeiro,
11/1/1989; nxmgbxs con o cliente. Rosa dos Ventos, ano XIX, n.101, 19S91. p.6.

is0 Veiculado na série de propagandas: A VARIG prova porque coloca, acima de tudo, vocé! Op.
cit. (grifo nosso).

1631 LIAYBOY entrevista Bélio Snidt. Op. cit. (grifo nosso).

162 Entrevista dada ao Jornal do Comfircio, Rio de Janeiro, 9/5/87 {grifo nosso).



AVARIG PROVA PORQUE COLOCA ACIMA DE TUDOVOCE”

D ' e T e ¢ SRR AR TR
PR SRR T
i A‘: . . 'S R e : R & ’L. ;‘:' H R

: .o - | '4.:3 "‘M

4

A

.
foberio Faustina - Agé~co Folhes

A

]

. @
VA

A~k\

- 7 ‘,l
e - I -if_ i:xs.
& el S s

-—

R TN
-

ol
>

s Lol ~ [ @y
No Brasil Novo, a palavra
franca da Varig de sempre.

Forom tempos de avides lotodos, estes Gltimos check-in, o atendimento a possogeiros em conexdes,
anos. Mas, também, de telefones sempre ocupados, Qs reservas.
bolcdes cheios, aeroportos congestionados, mercado  E tornou possivel que, no grande maiorio dos vdos,

lesordenado pela inflagGo. ao reservar sev lugar, vocé possa escolher

Nés passomos esta correrio do superdemonda antecipodomente seu assento. _
tratando de manter o podréo do nosso atendimento e Aumentando seu conforto e seu prozer de voor.
dos nossos servigos, retreinando pessool, adaptondo-o E se, opesar de tudo que methoromos, vocé chegou
0o ritmo frenético do mercado. ao fim de uma viagem com algum tipo de ressalvo

Mas mesmo assim queixos aconteceram, pequenos  em relogdo & Varig, por menor que sejo, por favor
faltos - coisas inaceitdveis poro nds, por menores que  escrevo-nos: Assessoria de Relogdes com Clientes -

sejom. Avenida Almirante Silvio de Noronha, 365, bloco B,
Com a quedo verticol do movimenio de salo 381 - Rio de Joneiro/RJ, CEP: 20021 ou Praca
passageiros, porém, a Vorig oproveitou o fempo para Comondonte Lineu Gomes s/n - Sao Poulo/SF,
corrigir os folhas, aindo que elos tenham sido CEP: 04495.
provenientes, no maiorio dos casos, do excessivo Sua polavra vai ajudor-nos o chegor mais perto do
aglomeragbo de pessoos. perfeicGo, que & o objetivo do nosso trabalho.
A Varig, contudo, aceitou sua quoto de E o roz6o de suo preferéncio.
responsabilidode nos erros que acontecerom. ‘
E, o portir doi, melhorou aindo mois. ﬂ

Novos aeronaves adquiridas. Aprimoramento do
atendimento o bordo e em ferra e, em degorréncio,

melhores servigos. ' R l G
Por exemplo, o expansao do sistema

computadorizado vem & ogora fornando mais dgeis © ACIMA DE TUDO, vOCE.
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"No campo econdmico adota a filosofia de que o
trabalho é uma obrigacio social. Quem quiser obter
melhor casa, roupa e comida, terd de trabalhar
para conquisté-las. E essa (...) também, uma
substéncia do progresso material de qualquer pafs,
porque s6 o individuo diligente conquista para seu
povo a liberdade e a vida (...)."***

Os préprios presidentes da companhia®®* por diversas vezes

e em diversas ocasides citaram a expressio aqui lembrada pelo Sr.

Rubel Thomas, de que:

"(...) O maior patrimonio da Companhia é a
sua forca de trabalho, na qual estd sempre inves-
tindo (...)."2®"®

ou mesmo a viséo, aqui manifestada pelo Sr. Hélio Smidt, de que:

"Para ser uma das maiores companhias aéreas
do mundo a VARIG escolheu o caminho mais fécil: o
trabalho."*¢¢

e que:

"(...) (se hoje) é reconhecidamente uma das prin-
cipais empresas aéreas do mundo (...) este é o re-
sultado da dedicacfio de cerca de 20 mil brasileiros:
os funciondrios da VARIG."*¢”

ou ainda a de que:

"Somos uma Empresa que sempre cresceu muito
mais com trabalho do que com capital (...)."*®*®

163 PRINCIPIOS que Governam o Empreendimento. Op. cit. (grifo nosso) (vide Anexo I).

1es Vide documantos internos da Empresa.

365 Libel Thomas: NITIDA compreansio dos problemas da companhia. Revista Brasileira de Direito
Asroespacial, Rio de Janeiro, n.50, 1990 (grifo nosso).

166 (itado e mensagen publicitfria da VARIG relativa A comemoragic de seus 60 ance. fcaro.
Op. cit. (grifo nosso).

167 Ibid. (grifo nosso).

168 pIAYEOY entrevista Bélio Smidt. Op. cit. (grifo nosso).
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O 50° aniversario de uma empresa deve ser comemorado.
Especialmente quando a empresa tem orautho de sua heranca,
como e o caso da Varig; uma heranga de servi¢cos nao apenas
para os seus passageiros - mas também para o seu Pais, os
seus funcioMarios e a comunidade da aviacdo comercial mundial,

Mas ser fiel a tal her#nga é um trabatho de tempo integral,
e talvez nao tenhamos tanto fempo para dedicar a nossa
cerimonia como serla de mosso desejo. Assim sendo, agcenaremos W
com nossas as¥s'fuma saudacao de respeito e orgul o5 Mk
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Logo, vemos que & mengho ao trabalho érduo, dedicado, com

vistas & um objetivo maior, faz parte da maneira como a VARIG vem

conduzindo sua misséo e estruturando o seu empreendimento.

Ao assumir a presidéncia, assim o Sr. Rubel Thomas diri-

giu-se aos funciondrios da Empresa, exortando-os ao trabalho:

"Cada qual, na execucéio de suas tarefas es-
pecificas, deve atuar com garra, competéncia e
profissionalismo, sem esquecer & indispensdvel dis=-
ciplina, que se manifesta pelo cumprimento das
normas instituidas e das determinac¢des superiores.
Mas entendo que a disciplina nfio exclui a inteli-
géncia, nfo é incompativel com a criatividade nem
antagénica com a personalidade. Que cada um siga
seu préprio estilo, harmonizando-o com a filosofia
estabelecida."*¢®

ao que concluiu afirmando que:

"Minha palavra de ordem para todos 0s compa-
nheiros é: trabalho, eficiéncia, profissionalismo,
dedicacio e confianca no futuro."*7°

Esta mencgéio ao trabalho, por sua vez, nfio é dissociada do
reconhecimento aos responséveis por este trabalho: 0s seres humanos.
Assim, o investimento no ser humano e a preocupacfio com a sua con-

dicdo pessoal também faz parte desta miss&o da Companhia, tradu-

zindo-se no bindmio indivisivel trabalho/colaborador.

169 , USUARIO 6 a meta. Rosa dos Ventos, ano XIX, n.100, 1990. p.2.
170 1pia
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A preocupagio com o ser humano foi prevista da seguinte

forma nos Principios que Governam o Empreendimento:

"Internamente esforgar-se-d4 por criar uma or-
ganizagio humana, na qual cada um possa aplicar,
da melhor maneira possivel, os seus talentos. A
todos procurard prover de igualdade de oportuni-
dades e os mais altos postos hierdrquicos da Com-
panhia poderfio ser ocupados por qualquer um. Ca-
pacidade, eficiéncia e lealdade serfio as tunicas me-

didas adotadas na selegfio.

Através da Fundacio Ruben Berta, procurara
dar aos funciondrios e suas familias a estabilidade
social, assim como amparo nas horas dificeis, na
velhice e viuvez."*7?

Para que esta missdo pudesse ser traduzida na prépria es-
trutura institucional, a Fundacéio Ruben Berta (FRB) e a VARIG ofe-
recem aos funciondrios e a seus dependentes uma vasta rede de bene-

ficios e vantagens diretas e indiretas®”’#, as quais variam de acordo

com o tempo de trabalho na Empresa que tiver cada um.

172 PRINCIPIOS que Governam o Empreendimento. Op. cit. (grifo nosso) (vide Anaxo I).

172 Tratam-se de beneficios ou de vantagens oferecidas tanto pela VARIG e FRB, como pelas em-
presas pertencentes ao Grupo VARIG, para os funcionfrios da Empresa. Os dados estlio contidos em:
MANUAL de Introduglo d Expresa. VARIG/Cruseiro, 1990; exemplares internos da Dirstoria de Recur-
sos Humanos e Treinamento s da FRB; VALORIZANDO o homem @ a sua participagio na Empresa — Fun-
daglio Ruben Berta: 1945/1985. Folheto comemorativo aos 40 anoe da FRB; BSTATUTOS do Instituto AE-

RUS de Seguridade Social.
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QUADRO N* §

Beneficios, Vantagens e Auxflios

® a0 ingressar na VARIG: assisténcia médico-odontolégica na prépria empresa,
exames médico-laboratoriais e utilizaclo de refeigbes subsidiadas nos restaurantes
da Companhia; freqiientar as freas de lazer e esportes que existem em Porto Alegre,
Sko Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba e Salvador e que estlio em projeto para
Brasilia, Recife e Fortaleza;

¢ com 6 meses de Empresa: comprar ranchos com descontos em folha de despesas
ivalentes até a quantia de 40\ de seu sallrio nas redes de supermercados
conveniados; desconto em folha das de:geeas efetuadas nas farmicias conveniadas;
a

desconto de 508 nos medicamentos receitados pelo uervig: wédico da Bmpresa e,
dependendo de seu salfrio, recebimento de um rancho-padrdo que inclui 11 géneros
alimenticios de primeira necessidade;

¢ com 1 ano de Expresa: auxilio na aquisiglo de aparelhos reabilitantes e
corretivos, bem como nos tratamentos médico-reabilitantes g:c seus dependentes
mencres necessitem; auxilio médico-hospitalar nas internagOes de emergéncia e
adiantamento médico-hospitalar para despesas em hospitais particulares,
descontados em folha em 6 meses; a casos de necessidade comprovada de saiide,
der& encaminhar um pedido & Comisslo de Auxilios, e analisaré isoladamente

cada situaglo, determinando o tipo de apoio a ser dado;

e com 3 anos de sa: direito a empréstimos em consignaglo, mediante convénio
com a Caixa Econbmica Federal, com descontos em folha de pagamento de até 12
meses; obter fianga da Empresa para aluguéis residenciais ou mesmo financiamentos
diversos, tais como para prétese dentéria, para seguros de veiculos ou para © pro-
rama de férias nos hotéis da Rede Tropical (abatidos em até 6 vezes sobre uma
iéria j& oferecida com descontos); casos de emergéncia poderSoc ser avaliados pela
Comiselio de Empréstimos, que dar§ um encaminhamento compativel;

e através da Rede Tropical de Botéis, indef::dente do tempo de Empresa, poderé
contar com 50% de desconto nas dilrias de el e ainda com tarifas reduzidas para
excursbes e traslados organizados pela Cia. Tropical de Turismo;

e sem caréncia de tempo de servigo, poder& obter descontos em muitas das
principais redes de hotéis do mundo, as quaie, por convénio com a Empresa,
oferecem de 10 a 30% de desconto, com uma taxa média de didrias que fica em torno

de US$ 75,00 a US$ 150,00;

e através da Interlocadora, sem prazo de caréncia, poder& obter descontos médio§
de 30% nas difrias de locaglo de automéveis nos principais Estados do Braeil;

® através do Instituto AERUS”® de idade Social, assisténcia financeira
(empréstimos simples com juros subsidiados, bem como destinados 3 sadde, educagdo,
nGpcias e emergéncia) e atendimento com descontos junto a médicos, dentistas,
lojas e demais locais conveniados;

e ainda pelo AERUS, suplementaglo da aposentadoria paga pela Previdéncia Social,
com proventos equivalentes dqueles que receberia se continuasse na ativa;

e através da VARIG, concessdes de passagens aéreas ou facilidades na aquisiglo das
mesmas, a saber: poderA adquirir passagens nacionais e internacionais gara si,
dependentes, pais, sogros e irmlos menores), com financiamento de até 10 vezes sem
juros, podendo ter até 3 carnés simultdneos; proporcionalmente ac tempo de
servigo, poderé receber concessio de passagens que variam de: &) uma passagem por
ano com desconto de 90% (se internacional) ou 85% (se nacional) para o funcionlrio
e cada um de seus dependentes diretos, quando tiver completado um ano de servigo;
até b) quatro passagens por ano para 8i e familiares, tanto nacionais como in-
ternacionais, sendo as primeiras das quatro isentas de taxas de pagamento, e as
demais submetidas a uma tabela de descontos progressivos, para aqueles gque tiverem
20 ou mais anoe de trabalho na Empresa; a partir de 3 anos de empresa, poderd ter
descontoe nos bilhetes aéreos de outras companhias internacionais para os trechos

nio cobertos pelas linhas operadaes pela VARIG.

373 o Ipstituto AERUS & ume entidade Que suplementa a aposentadoria e que beneficia ndc somente os funcionirios da

VARIC mas de diversas ccopanhias privadas voltadas para & aviaglo, tais como a Transbrasil e & Aeromot.
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Para exemplificar um pouco mais o alcance desta missfo
incrustada na estrutura da empresa, as proposicdes de Selznick e de
seus seguidores ficam mais claras quando avaliadas em nGmeros®?*,

como vemos nos que se referem ao exercicio de 1991, conforme quadro

a seguir.

QUADRO N* 6

O Apoio ao Funciondrio, em Niimeros - 1991

4

NATUREZA QUADRO DE PESSOAL NOMERO DE ATIVIDADES

Atendimento{119 médicos, 24 dentis-|299.249 — consultas
de salude e|tas, 51 paramédicos, 12|médicas

assisten- assistentes sociais, 62[/40.689 - consultas
cial administrativos ‘lodontolégicas
Total: 268 96.770 — atendimen-

tos do Servico So-
cial
126.731 — exames por
convénio

Alimentac&o0{210 funcionarios 3.788.699 refeicoes
servidas

Cultura, 64 funciondrios (coor- |68 atividades so-

lazer e denadores de eventos, |ciais

desportos etc.) 25 viagens coletivas

mais de 200 eventos
piblico de 82.900

participantes
Treinamento| 181 diretamente envol-|26.723 treinandos
vidos (média de 1,01 trei-
250 instrutores even-|namento por funcio-
tuais nario)
investimento de US$
8.000.000,00

174 pados contidos em: RELATGRIO Anual da FRE referente ao exarcicio de 1991; RELATGRIO da Bu-

perintendéncia de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal; PESQUISA Boyher sobre Recursos Buma-
nos.
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Salienta-se que estes numeros, além de expressivos, tém se
mantido em uma constante ao longo dos anos, denotando um real in-
vestimento no corpo funcional. Em termos de treinamento, por exem-
plo, no ano anterior (1990) a VARIG teve mais de 27.000 participantes
em seus cursos, com novamente uma média de 1,02 treinamentos por
funcionério, o que equivale dizer que ela tem praticamente reciclado
todo o seu pessoal a cada ano (ainda que, sendo média, alguns pos-
sam ter feito mais cursos e outros nfo ter participado), com um in-

vestimento de US$ 18.000.000,00 (dezoito milhdes de dblares) em qua-

lificacio profissional®*”=.

Cabe aqui ressaltar que enquanto muitos dos beneficios cita-
dos sé@o oferecidos também hoje em outras grandes empresas e até al-
guns estdo previstos na legislacéo, na VARIG eles vém de longa data,
tendo sido implantados, em sua maioria, na década de 1950*7€ e tendo
seu modelo copiado e analisado por representantes de muitas compa-

nhias no Brasil e no exterior*?”.

Por isto a preocupagiio com o funcionério nfo € um modismo

nem uma imposicio legal, mas um valor genuino que se tornou téo
forte a ponto de se traduzir em missio da Empresa e, por isto também
é que vem se manifestando eo longo dos anos, de diferentes formas,

através ;ie grandes e pequenos gestos, que véo desde & busca da

373 RELATGRIO da Buperintendncia de Treinamesntc e Desenvolvimento de Pessocal relativo a 1990.
176 GONGALVES, Jussars Maria. Ruben Berta: & experilncia de sacializaclio stravés de uma Fun-
daglo de Funcionfrios. Dissertaglio de Mestrado em Sociologia. Porto Alegre: PUC-RS, 1987. 252p.
Oba.: A autors far uma extenss anflise histSrics da Fundaglc Ruben Berta e dos beneficiocs ofere-
cidos pelsa mesma a0 longo dos anos.

277 LERTA, Rubem. Discurso scbre a razlo ds criacho da Pundacho dos Puncicuéirios ds VARIC e as
doutrinas filosSficas Que constitues & sua base. Klaboradc para ser proferidc ex 1% de janeiro de
1967, por&x ndo lido devido A morte de seu antericr, anterior a esta data.
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qualificago profissional, com a criaglio da primeira érea de ensino na
empresa em 1937*7®%, a estruturacio de supermercados internos*’® -
que de 1946 até 1975 vendiam mantimentos a pregos subsidiados e
posteriormente com desconto em folha -, a formagio de um Servigo de
Assisténcia Familiar (SAF)*®° em 1954 - que buscava auxiliar os mais
desfavorecidos em roupas, mantimentos, ete. -, até a importante e

pioneira iniciativa da construgho da Vila VARIG, 1958181,

Apesar de jé naquele periodo haver a Caixa de Empréstimos
- com financiamentos sem juros, levando-se em conta apenas o caixa
da empresa e o conceito do funciondrio para concedé-los — através da
qual, até 1953, 800 dos 2.000 funciondrios da VARIG j& terem resol-
vido o problema de sua moradia, esta ainda continuava sendo a prin-
cipal necessidade do quadro de funciondrios. Assim sendo, foi elabo-
rado um plano para sanar em definitivo esta problemédtica, o qual foi
subdividido em 3 distintas partes: a) auxilio & construgfio, mediante
empreitada supervisionada pela engenharia da empresa, de casas em
terrenos que jé eram de propriedade de funciondrios, que até 1959
viabilizou 51 residéncias; b) financiamento de casas j& construidas,
que neste periodo propiciou a compra de 84 moradias; e, por fim, ¢)

a compra de um terreno de 65ha em Porto Alegre, no qual foram er-

178 CARAVAJAL, Waltreson. Forsaglic de Recursos Humanos na Aviaglo Civil Brasileira. Conferén-
cia Bacional de AviagSo Comercial, Rio de Janeiro, 1985.

179 Os supermercados iniciaram primeiramente em Porto Alegre e apSs no Ric ds Janeiro, B¥o
Paulo @ Balvador. Em 1975 foram substitufdos por convénios com supermercados da rede privada.
180 O 8AF fol criado a partir de um encontro de esposas de funcioniéirios da VARIG e era baseado
em visitas As familias mais necessitadas, com atividades assistenciais 2s mesmas. Atualmente &
coordenado pela FRE e as atividades assistenciais slo avaliadas poin assistentes sociais, fi-
cando ao SAF a realizaglo de cursos profissionalizantes, como de cabeleireiros, corte e costura,
etc. Para majores detalhes, verificar QORCALVES, op. cit.

183 oNCALVES. Ibid., p.104-117.
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guidas 95 casas, além de uma granja com érvores frutiferas, verduras

e criagiio de suinos e de aves, drea denominada como Vila VARIG.
Desta forma, em 2 anos foram atendidas 240 familias, tendo somente

sido interrompido este programa dada a maior erise pela qual passou a
aviaco brasileira, no ano de 1961 (vide planta e foto das moradias, a

seguir).

A maior prova, porém, da encarnagho institucional de finali-
dade nfo se verifica apénas nos beneficios e vantagens, nos discursos
de seus dirigentes e nos fatos isolados, mas na maneira peculiar como
estruturou o seu controle aciopndrio, que desde 1945 passou a ficar
nas mios dos préprios funciondrios, através da criagio de uma fun-
dacio, a entdo Fundagfio dos Funciondrios da VARIG, hoje Fundacho
Ruben Berta (FRB). Isto determinou os rumos, o envolvimento, o su-

cesso e a personalidade da Empresa, como exemplificou Hélio Smidt:

"(...) o que mais marcou a personalidade desta
empresa, € que este homem, o Ruben Berta, exa-
tamente neste ano de 1945, acabou por realizar uma
idéia que ele j@ vinha alimentando hé algum tempo,
que foi a de fazer da VARIG uma Fundaciio para
seus funciondirios. Isso ele conseguiu, também,
gracas ao desprendimento de acionistas e do pré-
prio governo, que era um dos maiores acionistas na
ocasifio, fazendo com que eles desistissem do di-
reito da subscricio de aumento de capital. Desis-
tindo dos aumentos de subscricio, esse aumento de
capital ficava em poder da Fundaclio dos Funciond-
rios, que também, é evidente, tratava de concorrer
com a sua participagfio. Através desse processo é
que ele criou entfo a8 Fundacéio dos Funciondrios da
VARIG. E a empresa, através desse 6rgio,

a pertencer aos seus préprios funciondrios."*®%

182 oDr, B6lio. Os vBos da VARIG. SBenhor, S8c Paulo, 7/7/1885, p.5 (grifos nossos).
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O valor humano ficou desta forma assegurado e garantido na

prépria esséncia da Empresa, que mostrou reconhecer os frutos do

trabalho, passando os resultados, de uma maneira peculiar, a quem os
produziu. Ao propor a criagho desta Fundagfio, tal reconhecimento as-

sim foi justificado por Ruben Berta:

"Se bem meditarmos sobre os resultados de
dezoito anos de vida da VARIG, eles devem ser,
sem divida, gratos aos coragbes de nossos acio-
nistas. A mola-mestra destes resultados fol o
constante apoio que recebemos das autoridades de
nosso pais e do publico em geral, premiando nossos
empenhos com sua amizade e amparo. Hé, entre-
tanto, outro fator que foi dos mais preponderantes
e que niio deve passar esquecido. Impossiveis te-
riam sido esses juros compensadores, um sa-
crificio constante de todo o pessoal que serve &
companhia. O dinheiro nada teria feito sem o seu
trabalho multiplicador. (...) Esse pessoal merece
mais do que lhes temos dado e estamos dando. Me-
rece, pelo menos, um amparo bem mais completo do
que lhe proporciona a Caixa de Aposentadoria e
Pensdes. (...)."*®3

ao que continuava afirmando:

"Parece-nos imprescindivel alargar agora as
bases deste entendimento tédcito, dando aos que
produziram o direito de participar desse trabalho e
de deliberar sobre as cousas que pertencem 8ao
destino comum. A solugcéo desse problema pa-
rece-nos um assunto dos mais fundamentais, para
que mantenhamos na VARIG uma moral elevada e o
espirito combativo de que precisaremos mais do que
nunca nos anos vindouros, decisivos para as com-
panhias de transporte aéreo. (...)

A Diretoria sugere que se duplique o capital
atual, dando das novas ag¢bes uma parte ao Go-
verno do Estado, de sorte a manter-se sua atual
porcentagem e o excedente, em forma de doacio, a
um Fundacfio de Funciondrios da VARIG, a qual se
ocupard de promover o bem-estar social e completar
_duma maneira essencialmente prética as deficiéncias
da atual previdéncia social. Na nossa estrutura

183 .7 da Assexbléia Geral de Acionistas, 29 de outubro de 1945 (grifos nossos).
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nada se alteraria, exceto dando participacio ao
trabalho."*®*

De maneira que, na sua opinifo, a VARIG passou a ser mais

do que uma organizagio, sendo uma instituicio em plenitude, ou

melhor, uma tentativa sociolégica de resolver o problema do homem:

"A VARIG nfio é um empreendimento comercial
somente. E, sobretudo, uma tentativa sociolégica
de resolver o problema do homem, como individuo,
dentro do progresso material, sem deixar que este
reduza aquele a0 nivel da miquina e o coisifi-

que. niss

ao que, em outro momento, assim demonstrou esta vis&o social:

bem como:

"Para nés s6 a terceira forma de associacéo é
justa: a sociedade em que ao préprio trabalho néo
s6 pertence o lucro, mas que passa também a ser
proprietiria do capital, a fim de que a aplicacio do
proveito, o crescimento da empresa e outros fato-
res sejam ditados somente pelo interesse dos que
trabalham -~ forma, porém, que do comunismo ou do
socialismo puro tem uma vasta diferenca: a de pre-
servar o incentivo no individuo e nfio destruir sua
liberdade de acfio, assim como a igualdade de
oportunidade para subir, por comunhfio de bens,
na escala social."*8€

"O homem que trabalha é quem conquista para
a sua nacio os elementos da liberdade e vida. O
homem que trabalha tem, por isso, direitos impos-
tergdiveis de participar da riqueza que cria e nin-
guém tem o direito de entregar-lhe a parte que lhe
toca, como se fosse migalha ou favor."*®?

isa
ies
sos).
186
187

Ibid.

UM GAUCHO plantou a bandeira em Nova York. VisSo, 8%c Paulo, 26/7/1957, p.22 (grifos nos-

BERTA, Ruben. Discurso sobre a razlio ... Op. cit., p.9 (grifos nossos).
BERTA, Ruben. Discurso ao receber o prémic Bomem do Ano ... Op. cit., p.4 (grifos nossos).
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Por isto, segundo o idealizador, o compromisso da VARIG
para com os funcionérios ficava selado por estes trabalharem para si

proprios, para os seus interesses, de suas familias e da coletividade:

"(...) basta perguntar, no estrangeiro, a um dos
gerentes de grandes empresas para quem trabalham
eles - quem os comanda -, se um nimero conside-
rédvel de acionistas, nenhum dos quais tem inte-
resse mais profundo porque nada tem a dizer, téo
pulverizada que é a sua participagio no capital.
(...) De ninguém se obtém resposta satisfatéria.
Né6s, pelo menos, somos em primeiro lugar donos do
nosso préprio nariz, e depois trabalhamos apenas
para n6és mesmos e nossas familias, além da coleti-
vidade da queal fazemos parte."*®®

e que ficava e fica até hoje mais, por muitos dos empregados serem
também acionistas diretos da Empresa, j& que, além daqueles que as
subscreveram espontaneamente, durante alguns anos Ruben Berta
doava, "como prémio", ag¢des aos funcionérios*®®, como que, de tem-
pos em tempos, a VARIG tem oportunizado ao seu quadro a substi-
tuicio de lotes mediante financiamento junto & FRB, de forma a que

hoje trés mil funciondrios sejam também acionistas da Companhia*®°.

A preocupacgho com o funciondrio nfio estd & margem das de-
mais preocupagbes da Empresa, mas no cerne da mesma, em sua natu-
reza intrinseca, sendo tdo forte que pode inclusive transcender a
existéncia da prépria Empresa, como postulam os estatutos da Fun-

daclio que a controla:

"A Fundagfo dos Funcionirios da VARIG (...)
se destina a assegurar aos funcionsrios da VARIG
que &aquela pertencem e suas familias (...) o
bem-estar social e a protegio contra a velhice, in-

Ibid., p.10 (grifos nossos).
GONCALVES, Jussara. Op. cit., p.205.
Rosa dos Vantos, ano XXVI, n.103, 1991.

189
i%0
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validez, viuvez e orfandade, secundando a atuacfio
e o5 beneficios da respectiva caixa de aposentado-
ria e pensdes. (...)

Se a VARIG se dissolver ou se incorporar
noutro empreendimento ou falir, o patriménio da
Fundagfio seré aplicado de modo a garantir a conti-
:lmidagf’ ILdos beneficios a que se tornar deve-
ora.

Na administragdo propriamente dita esta forca também se
efetua, j& que tanto o presidente da Fundagio - que é quem designa

0 presidente da VARIG'®* -, bem como seu substituto eventual,

devem ser escolhidos por eleigho direta, com voto a descoberto, por
um Colégio Deliberante do qual participam torno de 500
funciondrios da Empresa, devendo ainda ser este presidente
necessariamente um funciondrio "de carreira" da mesma. Dai decorre o .
exemplo de a VARIG, que em seus 65 anos de idade teve apenas 6
presidentes, muitos dos quais mgresgamm em posigdes humildes na
hierarquia geral, tais como 0 de auxiliar de escritério, de Rubel

Thomas e Hélio Smidt.

O processo decisério também é peculiar, a0 menos no que se
refere aos rumos tragados pela Fundacfo: anualmente reiine-se em as-
sembléia o citado Colégio Deliberante para aprovar os orcamentos e os
planos da FRB, sendo que a participacio nesta assembléia é facultada
a qualquer funciondrio da VARIG que deseje fazé-lo. O voto, priva-
tivo dos membros do Colégio, tem seu peso vinculado & antigiiidade na
Empresa de quem o realiza — e nfio ao cargo que ocupa -, de tal

forma que fica assegurado &quelas pessoas que executam tarefas sim-

1931 2sraTUTO da Pundagio dos Funcionirios da VARIG, art. 1%, 1945 (vide anexo 1I) (grifos nos-
808). .

1922 VALGRIZANDO © homem e & sua participaglo na empresa: FRB — 1945/1985. Material imstitucio-
nal comemorativo aos 40 anos da FRB, 1965. Obs.: O presidente da VARIG & escolhido em Assembléia
de Acionistas, na qual a FRB é acionista majoritéria.
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ples, mas que sfo extremamente leais e vinculadas & Empresa, um po-

der de decisfo a4s vezes superior ao de seus superiores hierérquicos,

ainda que somente nesta esfera de determinacfio*®?,

Por tudo isto, nfio parece surpresa que a VARIG jd tenha
recebido o prémio de "Empresa do Ano em Recursos Humanos"*®*,
nem tampouco que a imprensa constantemente faga referéncias elogio-
sas a0 seu modelo de administraghio®®®, parecendo ser esta a faceta

que, quando se questiona sobre "Qual o segredo do sucesso da VA-
RIG?", a resposta venha, como assinalou Hélio Smidt, da seguinte ma-

neira: "O SEGREDO: UM CONTINUO INVESTIMENTO NO CAPITAL
HUMANO"*°¢,

193 1pia.

iss VARIG, fundada em 1927, § & empresa do ano de 88. O Globo, Suplemento de Recursos Humanos,
Rio de Janeiro, 29/11/88; VARIG foi premiada: Empresa de RH de 1988. Bosa dos Ventos, n.94, 1989,

p-3.
195 Alén de vérias referéncias citadas anteriormente, ressaltamos: BUPSEL, Pernando. Respeite-
moe a VARIG. Guia Asronfutico, Ri0 de Janeiro, novembro de 1989; _ . O exsmplo da VARIG. Guia

Asronfiutico, Rio de Janeiro, abdbril de 1991.
196 MORAES, Carlos. Op. cit.



5 = OS VALORES DA EMPRESA

"Suponhamos qQue nos pedissem um conselho a
respeito de administraglo (...) uma verdade que ti-
véssemos destilado de nossa pesquisa sobre empresas
de alto padrdo. N6s nos sentiriamos tentados a res-
ponder: Formule o seu sistema de valores. Decida o
que é que conta para a sua empresa. O que & que a
sua empresa faz que di mais orgulho aos seus fun-
cionfrios? Coloque—se dezx ou vinte anos no futuro —
do que vocé lembraria com maior satisfagio?"”
[Peters e Watterman]}2®”

Os valores, como vimos enfatizando e como relembram Deal e
Kennedy, auxiliam diretamente as empresas no alcance do sucesso
porque provém um senso de diregio comum aos seus empregados,
guiando-os comportamentalmente no dia-a-dia de trabalho. Por isto,
acreditam os autores que, o que faz as companhias obterem éxito é o

fato destes empregados poderem "identificé-los, abracé-los e colocd-los

Néo basta, porém, que exista uma clara formulacio dos mes-
mos para que se atinja o alto padréo empresarial. Peters e Watterman,
em sua pesquisa, demonstram que, além da formulacfio, é na natureza

destes que reside o fator diferencial:

197
i98

Op. cit., p.299.
Op. cit., p.21.
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"A impressfio que tivemos foi que n#io apenas
a articulagio dos valores, mas também o contetdo
destes valores (e, provavelmente, a maneira como
sfio expressos) € que estabelecem a diferenca.
Nossa suposigio é que aquelas empresas com obje-

tivos financeiros dominantes podem alcancar gran-
des resultados na motivagio dos quinze - talvez
cingtienta - funciondrios mais graduados. Mas tais
objetivos raramente agregam alguma coisa a0 &nimo
do restante da empresa, daquelas dezenas de mi-
lhares (ou mais) que fazem, vendem e prestam
servigos (...)."*®®

Em vista disto, ao analisarem o conteiido dos postulados das

empresas excelentes, constataram surpreendentemente que havia um
espectro comum - e bastante reduzido — de valores contidos em suas
filosofias, os quais - com a ressalva de que n#o se constituem nem
receitas infaliveis de sucesso, mas em um dos elementos pertencentes
ao mesmo - foram por eles assim categorizados, indicando crencas na

importéncia de:

QUADRO Ne 7
VALORES DE EMPRESAS DE ALTO PADRAO=°°

a) ser o melhor;

b) cuidar dos detalhes na execucéo do trabalho;

c) valorizar as pessoas enquanto individuos;

d) prestar assisténcia e produzir com qualidade superior;

e) ser inovador porém também saber aceitar o fracasso;

f) servir-se da informalidade como meio de estimular a comunicacéo;

g€) explicitamente reconhecer a importincia do lucro e do
crescimento econdémico.

199
200

op. cit., p.301.
Ibid., p.305.
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5.1 - 0s Valores VARIG ao Longo
da Histéria

Ao investigarmos historicamente a realidade da Empresa, néo
encontramos um escopo de valores que, formal e explicitamente, ti-
vesse sido formulado como O conjunto oficial de valores da Companhia.
Paradoxalmente, este fator de nada indica que estes nfo existam -

nem mesmo que n#o o sejam oficiais —, pois como j& demonstramos no

decorrer de nosso estudo, a realidade e a histéria da VARIG estéio

impregnadas de valores, uma vez que foram constituidas funciio

dos mesmos.

Dos capitulos anteriores, pode-se extrair - em contetdos

exaustivamente analisados — as seguintes conotacdes valorativas:

a) a importidncia do trabalho;

b) a wvalorizacglio do ser humano e o reconhecimento
justo por seu trabalho;

c) a busca de amparo e de estabilidade social para
os trabalhadores e suas familias;

d) a énfase no cliente como o centro de atencéio da
empresa;

e) a postura de servir antes de servir-se;

f) o compromisso de realizar um trabalho de
qualidade, nos minimos detalhes;

g) a responsabilidade em colaborar prioritariamente
com o desenvolvimento do Pafs;

h) a exceléncia como meta, buscando-se prestar o

melhor atendimento j& oferecido;
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i) a preocupacio com a manutencio, a solidez e a
perpetuacio do empreendimento, preservando-o de interfe-
réncias internas e externas que possam vir a desestabi-
lizé-lo;

j) a auséncia de um tnico dono, para que todos

"ge gintam donos".

Ainda que estes valores tenham sido transcritos respeitando

rigorosamente as palavras e expressdes utilizadas na Empresa (como
se comprova nas citagdes jé apresentadas), chama a atengéo a grande
familiaridade que se pode perceber entre alguns deles e aqueles pos-
tulados por Peters e Wattermé.n, atestando novamente indicios das ra-
z0es pelas quais a Empresa conseguiu atingir os patamares a que che-

gou.

Além destes, existem outros contetidos que podem ser reti-
rados do dia-a-dia da VARIG, vindo a compor um quadro que n#o es-
gota — mas que busca ilustrar de uma forma mais abrangente - seus

fundamentos de agdo.

A visualizagio dos mesmos, no entanto, fica dificil se isolada
em compartimentos estanques, tendo em vista que eles vém se mani-
festando em conjunto ao longo dos anos e somente assim é que adqui-
rem sentido, devendo, portanto, desta maneira, ser entendidos e de-

codificados.

Para dar sustentacio a esta coletdnea, existem referéncias
dos lideres da Empresa ou mesmo do cotidiano da VARIG, e é com

base nestas — ao menos em parte delas — que ilustraremos nossas con-
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clusdes. S#o, portanto, citagbes diversas, nas quais os valores apare-
cem mesclados, repetidos e interligados, como de fato eles afloram na

realidade da Companhia.

Nas palavras de seu fundador:

"o sblido futuro da obra planejada e o seu préprio
sucesso dependeréio da escolha e da continua wvalo-
rizagio da equipe, do ambiente de trabalho que ele
poderd impor, da honestidade, disciplina e do
idealismo dentro da empresa e nas suas relagbes
com as autoridades, imprensa e freguesia."#°?

o que hoje é assim visto pelo atual presidente da Empresa:

"ao longo destes sessenta € trés anos de existén-
cia, nossa empresa tem sabido aliar um saudével
conservadorismo e a pritica da continuidade admi-
nistrativa a uma enorme capacidade de renovacho e
adaptacéio aos novos tempos e 4as circunstidn-
das.nzoz

Desta forma, Thomas, ao assumir, exortou os funciondrios

que atuassem (como j& citamos) com "garra", "competéncia" e

"disciplina", "trabalho, eficiéncia, profissionalismo, dedicacéio e con-

fianca no futuro"#°*. Em outro momento, acrescentou mais ingredien-

tes a este conjunto, assinalando a importdncia da preservacéio de de-
terminados fatores:

"a austeridade, a sadia disciplina e a lealdade en-

tre nés e para com a empresa precisam ser preser-

vadas. E devemos também aprimorar a qualidade de

nosso produto. E a qualidade é a busca da exce-

léncia e da satisfaclio de nossos clientes externos e
internos."=°*

201
202
203

Dados do Mussu da VARIG.

Citado por HUPSEL, Fernando. VARIG, sempre VARIG. Guia Aaronfutico.

O USUARIO 6 a meta... Op. cit.

204  wpRIA VERDADE" — Rubel Thomas fala a 10 mil funcionfirios. Bosa dos Ventos, ano XXVII,

n.108, p.3-5, 1992.
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Ao serem indagados sobre as razbes do sucesso da VARIG,

néo parece ser por acaso que também outros membros do corpo di-

retivo da Empresa incluiram valores em suas respostas, evocando os jé

citados e lembrando ainda outros.

De seu vice-presidente de Administracio e Recursos Huma-

nos2°%, temos a seguinte visfo:

"Normalmente a gente nfio conseguiria, talvez,

mesmo que pesquisasse as raizes, determinar uma
causa. (...) Eu ousaria, sem buscar fazer uma
definicfio técnica, dizer que, a meu ver, o sucesso
da VARIG se acentuou num tripé. Este tripé, defi-
nido em cima de uma filosofia voltada para o
cliente, seria: 1) uma estrutura técnico-operacional
moderna e adequada, entendida como moderna
aquela que melhor satisfazia ao cliente a cada mo-
mento da Empresa; 2) um bom servigo ao cliente,
em especial um servigo de bordo que é aonde o
cliente mantém em tempo o maior contato com a Em-
presa. Este tem sido, ao longo dos anos, o fator
diferenciativo e cada vez mais o é; e, 3) a conti-
nuidade administrativa alicercada em cima dos walo-
res bésicos dos fundadores",

ao que complementou, afirmando:

"A VARIG é e deverd continuar a ser:

- uma empresa austera;

— uma empresa sem dono — sem a figura do
capitalismo feroz;

- uma empresa voltada para o atendimento da
perspectiva do cliente e do seu empregado",

bem como, respondendo & mesma pergunta para 8 revista "Banco

Hojenzos ,

ainda salientou:

205
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Entrevista feita pela pesquisadora em margo de 1991, Rio de Janeiro.
O MODELO institucional da VARIG. Banco Boje, Ric de Janeiro, out. 1991. p.34-38.
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"Disciplina, companheirismo, visfo social é o
trinémio que garante o sucesso da VARIG, reco-

nhecido em todo o mundo, um Brasil que 'deu
certo'",

indicando, posteriormente, ser & qualidade um elemento pre-

ponderante: "o segredo é simples: trata-se de saber e querer fazer

certo", enfatizando o "fazer certo da primeira vez".

Para o Diretor de Administraclio, a8 resposta®®” exige que se

volte no tempo, lembrando o periodo de seu ingresso na Empresa

(1956), quando tinha da VARIG a seguinte imagem:

como também:

"Ai vem muito do que eu chamo de identidade:
eu entendo que uma empresa tem gque ter uma
'cara', uma identidade. Que identidade, para mim,
tinha a VARIG?

Uma empresa s6lida, uma empresa bem suce-
dida, (...) uma empresa séria, disciplinada — e eu
diria que é ai que reside um dos fundamentos da
pergunta: primeiro, uma extremada disciplina in-
terna (...) — em que a lideranca teve um papel
fundamental."

"Esta identidade, esta cara respeitosa, esta
cara se transmitia. Ora, quando uma empresa tem
esta identidade de austeridade e disciplina, & gente
vé que esta identidade no lider principal, ela impde
certa identidade & organizacio toda. Entdo este
respeito nés tinhamos pela figura do Sr. Berta,
isto fazia com que a prestagio de servigos, o
cliente, fosse colocado foco, porque isto fluia
dele. Ele fazia com que a gente se dedicasse."

207

Bntrevista feita pela pesquisadora em margo de 1991.
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"... esta disciplina eu colocaria em primeiro lugar
e, em segundo plano, esta 'falta de ambigho', por-
que & VARIG foi, ao passar destes 35 anos, tendo
uma trajetéria sem ambigdes, sem guerras internas,
pequenos acidentes de percurso... Mas os homens
da VARIG (...) sempre foram desprendidos no
sentido de nfio ter ambigbes pelo poder ... quer
dizer, o poder para todos nés, e eu estou hi 20
anos como diretor, o poder sempre foi uma forma
de vocé querer mais coisas para fazer. E diferente
do poder que visa status, que visa prerrogativas e
privilégios. N&o, o poder sempre foi alguma coisa
que a gente buscava no sentido de atender bem os
destinos da organizaghio; o poder sempre foi uma
forma de vocd querer dar mais e nfo de querer ti-
rar mais."

e entdo:

" .. fundamentalmente estas duas coisas que deram
sustentacfio: disciplina interna e ‘'desambicfio' dos
homens, ao longo de sua trajetéria histérica, e é
muito importante porque isto faz com que o sentido
de equipe, de familia, seja preservado. Sé&o dois
fatores culturais."

Assim, a par de assinalar esta identidade como fonte de
éxito, em outras perguntas também trouxe fundamentos valorati-
vos2°®, destacando "o respeito ao homem"™ e o "respeito ao funciond-
rio", como caracteristicas da cultura e apontando a busca da sobrevi-

véncia da empresa como uma meta de sua gerac#o:

"O que a minha geragiio espera? Fazer com
que tenha a sua sobrevivéncia assegurada, que ela
se torne uma empresa competitiva, que ela possa
enfrentar os desafios que estio ai, que saiba apro-
veitar as oportunidades que estdo batendo & porta,
que nfio tema as ameacgas, que enfrente as ameagas,
acima de tudo, com um trabalho grandioso, com o
envolvimento de todos os funciondrios, e tenha ab-
soluta certeza que isto nés conseguiremos. Af, sim,
nés podemos dizer para a tua geraclio que acredi-
tem, confiem, porque nés continuamos aquilo que
nossos antecessores fizeram. Gratidéo a eles. Con-
tinuidade é a nossa palavra de ordem."

208 1pia.
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o que também foi enfatizado pelo entdo Diretor de Vendas, diante da

mesma pergunta?©?:

"O crescimento da VARIG e a sua transfor-
macio em uma poténcia estd alicercado em trés pila-
res fundamentais: a integragho social e administra-
tiva, a organizaglio intransigente e uma politica de
continuidade e preservagho de sua identidade."

Néo é s6 na opinifio dos dirigentes, porém, que estes valo-

res aparecem, vindo a ser ressaltados também por antigos funciond-

rios:

"Hd 25 anos (1942), quando aqui entrou pela
primeira vez, um quase menino, de olhos pasmados
para tudo, a VARIG tinha pouco mais de trés cen-
tenas de homens (...) que tinham sido forjados e
temperados nas mais duras privagdes, mas que tra-
ziam consigo uma fé inabalivel no propésito de
construir o que, hoje, podemos chamar a nossa

grande VARIG.

Viviam do trabalho para o trabalho (...). Ha-
via neles, além da disciplina que a todos conta-
giava, compreensfo dos problemas que interessavam
aos empregados e dirigentes (...). Desta forma,
podia-se processar melhoria no bem-estar de todos,
a partir do valor humano, capacidade intelectual e
fisica para o trabalho.

Muitos deles foram afastados. Outros morreram
e com o proprio sangue fizeram a argamassa dos
primeiros pilares desta casa. Neste momento relem-
bro-os, humilde e comovidamente, e posso dizer
que seu esforgo e sacrificio foi um exemplo que

frutificou e que ainda hoje a todos nos guia."**°

"Um empreendimento desta grandeza exigiu sa-
crificios dos que j& partiram, exige dos que hoje

209

In: FRANGA, Luis. Op. cit.

210 STEPANRSKI, Jolo. O prolongamento do nosso lar. Discurso proferido na reunilio do Colégio

Deliberante, 13/12/1967.
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aqui estfio, exigird amanhf dos que estiverem che-
gando.ﬂzll

No que tange & disciplina, téo citada por todos, vem-nos
uma explicagio coerente da pessoa que praticamente implantou a for-

maciio dos comissérios de bordo da VARIG, nos niveis de qualidade a

que alcangaram:

"Eu nfio era rigorosa: era uma fera, prussiana
mesmo (...). Afinal, fui trabalhar em uma empresa

que lida com a seguranga dos passageiros, onde
tem que haver disciplina. (...) Eu precisava mos-
trar aos jovens como proceder e n#o podia fazer
isso passando a mio na cabega deles. Na aviacho,
ordem dada é ordem cumprida."***

A preocupacio com a seguranca é ainda manifestada em va-
rias outras expressdes, como a de "L4 em cima nfo tem acosta-
mento"?*3, que corriqueiramente é utilizada na érea de manutencdo de
avides, de forma a garantir a qualidade nas revisdes que sfo pe-
riodicamente efetuadas em cada equipamento, ou mesmo aquela que se
refere ao imperativo de "Péra tudo! A OG"#*?*, que significa que a

aeronave que vai embarcar estd ainda "no chéo", necessitando manu-

tencgéio, de forma a que se deva dar prioridade total a ela em atencgéo

ao cliente que 14 estaré.

Nesta mesma linha de raclocinio, aparece também a pontuali-
dade como um fator de disciplina interna, j& que os avides neces-
sariamente devem decolar e pousar nos hordrios estabelecidos, pois 0

cliente marca os voos em cima de horédrios e de compromissos preesta-

231 1pia.

2312 Lo EVISTA - Alice Klauaz. Informativo Aerus, n.39, p.4-5, jan./mar. 1991, bem como dados
citados em entrevista & pesquisadora em agosto de 1991.

2313 pados obtidos pela pesquisadora em cursos junto aos funcionérios.

214 o inglés: "aircraft on ground". Ibid.
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belecidos, tornando-se, para & instituiclio, um diferencial de competi-
tividade.

Outra forma de detectar valores é através dos documentos
oficiais, dos quais j& destacamos anteriormente & proposicio de
"igualdade de oportunidades™ na ascensfo funcional, contando, para
isto, as varidveis de "capacidade, eficiéncia e lealdade"**®. Além
destas, a antigiiidade e o mérito séio computados, como prevé o Esta-

- tuto dos Funcionérios®**®:

"De um modo geral, o funcionalismo é de car-
reira, fazendo jus os acertos por antigiiidade e por
merecimento."

"Todo o funciondrio tem direito aos mais altos
postos da Companhia, de acordo com a sua capaci-
dade profissional, suas qualidades pessoais e a sua
dedicaclio e lealdade & empresa, respeitando o di-
reito de prioridade dos mais antigos, em igualdade
de condigdes.

O pessoal da Companhia é promovido princi-
palmente por merecimento, com o objetivo de man-
ter desesclerosados os servicos e a maneira de
executar os encargos. A continuidade dos servigos

mais prestados é apreciada em promogbes por anti-
gliidade."

A antigiiidade, além de comprovar dedicagio & Empresa,
atesta a experiéncia acumulada numa &rea entfo pioneira no Pais,
sendo por isto valorizada e preservada na prédtica da Empresa, de

forma a garantir a aplicabilidade destas experiéncia na continuidade

de sua administraco. Por isto, além de ser reforgcada nos processos

213
216

PRINCIPIOS que governam o empreendimento. Op. cit.
ESTATUTO dos Funcionfrios da VARIG.
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de eleigio do Colégio Deliberante, ¢ assegurada na prética de su-
cesslio, j& que a eleigio do presidente da Fundagiio Ruben Berta, por

este Colégio, fica restrita ao rol de nomes pertencentes 4 diretoria da
VARIG, assim como que a indicaciio do presidente da Companhia esteja
vinculada a um dos membros de seu Conselho®?”. Em vista disto, as-
sim conclui o documento que determina esta curiosa prética de go-

verno da Empresa:

"Os anos, entretanto, terdo de provar se esse

mecanismo de comando €, de fato, o mais sdbio e
eficiente. Uma alteracéio de comando, se um dia ti-
ver de ser contemplada, nfo deve processar-se,
porém, por motivos superficiais. S6 motivos muito
fortes devem abrir mio da experiéncia que os anos
acumularam na administragio duma empresa com-
plexa, como é a VARIG."#*®

Assim, a experiéncia vem sendo exaltada, com um espirito de
preservacho a obra construida e com uma sensagéo de pioneirismo e de
dedicagfio em relagiio ao que foi feito, como aparece no final do Manual

de Servico de Bordo:

"Vocé que estd chegando agora para criticar o
que jé estd feito, deveria ter aparecido antes, na
hora de fazer. Assinado: Quem fez quando ninguém
sabia como fazer."***®

Os documentos oficiais apontam, também, outros aspectos
culturais, dentre os quais destacamos a autoridade, a hierarquia e as

expectativas que a Empresa tem em relacfo & sua camada dirigente:

2327 TeoRIA @ prética de governo na VARIG.

Ibid.
219 JamuaL do Servigo de Bordo; tasbfm citado por Alice Klausz e= entrevista 4 pesgquisadora,

218

op. cit.
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"0 fato de a Empresa ser dirigida por pessoal
de carreira, e todos os funcionirios desfrutarem de
igualdade de oportunidade e de tratamento, nfio
significa a inexisténcia de uma camada dirigente na

Companhia. Pelo contrério, quanto maior a liber-
dade de cada um, tanto mais forte deve ser a au-
toridade para conter eventuais inconveniéncias.

Esta é a razéo pela qual a estruturagio da autori-
dade, dentro da Companhia, é essencialmente ver-

tical e absoluta.

Por fim, 86 poderéio ter voz ativa nos destinos
da Empresa aqueles que tiverem ilustragio sufi-
clente para compreender os problemas que entram
jogo numa sociedade moderna de estruturagho

complexa.

A camada dirigente da Companhia deve ser
dotada de certas virtudes, como: contencio e auto-
disciplina, senso de responsabilidade, diligéncia e
vontade de produzir. S6 desta maneira a Compa-
nhia cumprird a missfo inerente ao seu programa
de trabalho, dentro dos principios que déo subs-
tdncia e vida ao mundo ocidental."*2°

Todo este escopo de valores torna-se tdo forte e visivel que

transcende as fronteiras da prépria Empresa, sendo também evocado

externamente na imprensa escrita:

"(...) mesmo que possa nio parecer, ha, ainda,
na VARIG, aquele simbolismo dos tempos iniciais,
dos tempos pioneiros, que exigem, certamente, este
amor e esta dedicacio que, até hoje, devem perdu-
rar como elementos bésicos para o programa, & 80~
brevivéncia ¢ o éxito de qualquer empreendimento.
E nfio é s6. Sempre foi apanigio da VARIG a valo-
rizacho do homem, o respeito ao trabalho, a com-
preenséo do esforgo individual."*2?

220 PRIRCIPIOS que governam o espreendimento. Op. cit.
222 pgpL, Pernando. Respeitemcs & VARIG. Op. cit.
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"Na verdade, a VARIG 86 poderia ter chegado
ao seu espetacular estdgio atual firmando-se em
fundamentos bem definidos, em fundamentos espe-
cificos, que nio chegam a ser um 'mistério', desde
que estdio & vista de todos: o investimento no ho-

mem, a preocupagio com 0 seu preparo pessoal, O
bem-estar dele e da familia, a psicose de bem ser-
vir, o fanatismo pela qualidade."*22

Resumimos, entdo, no quadro a seguir, uma relagio de valo-
res extraidos destes discursos, da observagio didria e da praxis da
Empresa, salientando que n#io existiu aqui uma preocupagéo em se
respeitar categorias e classificagdes axiolégicas em sua esséncia (e
nem se teria base para tal), mas se buscou captar aqueles fatores
que, por diferentes razdes, eram enfatizados com maior freqiiéncia,

apresentando-os da maneira tal qual foram mencionados.

222 HUPSEL, Fernando. O exsmplo da VARIG. Op. cit.
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QUADRO N° 8
Valores VARIG ao Longo da Historia

- Em relagho & prépria Empresa:

sobrevivéncia, solidez, manutengio e perpetuacéo
do empreendimento

continuidade administrativa

conservadorismo

austeridade, seriedade e confiabilidade
competitividade

lideranca irradiadora

- Quanto ao servigo prestado:

foco no cliente

qualidade em todos os aspectos

seguranca a bordo

consciéncia de prestador de servigos

exceléncia como meta

integracéio & comunidade: postura de colaborador
com os destinos da Patria e dos demais

— Quanto ao trabalhador:

viséio social

valorizacio do homem: reconhecimento justo do produzido
amparo e estabilidade social

igualdade de oportunidades

valorizacio da experiéncia — antigiiidade

énfase na capacitagio profissional

oportunidade de participacfio/deciséo nos destinos
harmonia de relagdes Empresa/Trabalhador

— Do trabalhador em si:

valor ao trabalho

senso de missfio: idealismo, diligéncia, inovacgéio

disciplina interna — contengéo

dedicacgio obstinada: esforco e sacrificio

compromisso com os destinos da Empresa — sentido de dono
desprendimento pessoal: énfase no coletivo

lealdade

respeito & hierarquia e autoridade
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Cumpre enfatizar que os valores da VARIG, principalmente
aqueles que se referem & uma visfio social ampla e & valorizagio do
homem - os quais se tornaram concretos na estruturagio da Fundagéo
Ruben Berta, nos moldes em que se estabeleceu -, nfio foram formula-
dos fora de um contexto histérico e sem uma base filoséfica definida.
Pelo contrério, foi fundamentado principalmente no Contrato Social, de

Rousseau, bem como na Enciclica Papal Rerum Novarum, do Papa Leéo

XIII, que Ruben Berta pautou as suas proposi¢des, tendo ainda se

inspirado no modelo prético jé existente da Fundaglio Zeiss, na Alema-
nha223, Como dedicamos a este lider um capftulo especial de nosso
estudo, optamos por aqui registrar os efeitos que suas concepgdes ti-
veram ao irradiar os valores na Empresa, deixando para analisar os

fundamentos destes efeitos a posteriori***.

5.2 — Os Valores (Re)definidos na
Atualidade

Tendo em vista nfio somente o que vem sendo ao longo dos
anos, mas também o que a VARIG quer continuar a ser, ou mesmo vir
a se transformar para atingir em plenitude a sua missfo, a alta admi-
nistracio da Empresa explicitou formalmente os valores, no inicio de
1993225, tendo comegado a iniciar um processo de disseminagho dos

mesmos, os quais podem ser identificados no quadro que segue:

22> BERTA, Ruben. Discurso sobre a razlo ... Op. cit.

224 yide Capitulo 5 - 2¢ parts.
225 pessalta-se novanents que a formulaglo oficial destes valores foi posterior 4 nossa coleta

e anflise de dados, vindo dar censistdncia e reforgar as nossas conclusbes.
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QUADRO N2 9
Valores VARIG na Atualidade

COMPETITIVIDADE:

- Rentabilidade
- Participagio humana
- Inovaghio e tecnologia

CONFIABILIDADE:

— Seguranca
- Credibilidade
-~ Responsabilidade

PROFISSIONALISMO:

- Conhecimentos
— Capacitagéio

— Experiéncia

- Atitude

QUALIDADE:
- Satisfacfio do cliente
— Pontualidade
- Agilidade
VALOR HUMANO:
— Respeito a dignidade

— Calor humano
— Oportunidade de auto-realizagfio

Fonte: "Encontros com o presidente Rubel Thomas. Porto Alegre, 2 de
julho de 1993.
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E, para tornar mais claros, buscou defini-los e explicd-los

da seguinte maneira®*®:

a) COMPETITIVIDADE: "é a capacidade de concorrer com

sucesso'.

Explicacdes:

"0 lucro é fundamental para a sobrevivéncia da
VARIG e depende do nosso compromisso com ele.

Atuaremos de forma a se conseguir a preferéncia
do cliente e conquistar a participacio adequada do
mercado com justa rentabilidade.

O nosso cliente deverd ter a convicglio de que ele
page o prego justo pelo melhor servico. Buscaremos
rentabilidade compativel com os investimentos, no
sentido de assegurar a continuidade do negécio.

Criaremos e manteremos uma diferenciagio nos pro-
dutos e servicos oferecidos.

Procuraremos identificar e atender permanentemente
os desejos do cliente, aprimorando e inovando sem-
pre o nosso produto e nossa organizagio, man-
tendo-os na vanguarda.

A nossa competéncia & decisiva na conquista do
cliente."

b) CONFIABILIDADE: "nés cumprimos nossos compromissos"”.

Explicagdes:

"Seguranca é o elemento com o qual nfo transi-
gimos.
Atuamos de forma a inspirar o respeito e a con-

fianca dos cliente internos e externos, sempre
cumprindo bem todos os compromissos assumidos.

226 MANUAL do Disseminador: a VARIC somos nbs. VARIG, margo de 1993. Todas as demais citagbes
dests capitulo se referem a esta obra.
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A credibilidade decorre da seriedade com que agi-
mos.

Cada um de nés cumpre o que diz e assume a res-
ponsabilidade também para com o que eventualmente
nfo consegue cumprir, informando e agindo em
tempo hébil."

c) PROFISSIONALISMO: é "querer, saber e fazer bem".

Explicagdes:

"Estar capacitado e atuar com eficdcia e disciplina
na consecuclo dos objetivos.

A formacio e desenvolvimento continuos sé&o
co-responsabilidade do profissional e da empresa.

O desempenho profissional exige o cumprimento ri-
goroso das normas e dos padrdes éticos estabele-
cidos.

A atitude da empresa profissional é transparente,
previsivel e coerente com seus objetivos.

A disciplina e o comportamento adequado sé&o ele-
mentos essenciais do profissional.

O espirito de equipe é essencial, bem como o de-
sejo permanente de se aperfeicoar e a disposigio de
enfrentar desafios.

O profissionalismo pressupde & completa iden-

tificagcio com seu trabalho e engajamento com os
objetivos empresariais."

d) QUALIDADE: é "um processo continuo de aprimoramento".

Explicagdes:
"Qualidade para nés, é deixar os clientes encan-
tados.
A busca da qualidade e o prazer de bem executar
nossas tarefas s8o opgdes de vida e condigdes para

O Sucesso.

A busca da qualidade é uma constante.
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ll:?: produzimos qualidade e nfo somente a contro-
08.

Preservaremos a boa imagem, uma adequada apa-
réncia e um excelente atendimento.

A pontualidade é um dos aferidores da nossa exce-
léncia.

Nosso atraso prejudicard a pontualidade de outros.
Usaremos bem os recursos, sem desperdicio.,

Atenderemos de forma Agil as mudancas e a evo-
lucio das preferéncias de nossos clientes, inovando
produtos e processos.

Estimularemos o0 senso critico para a Qualidade."

e) VALOR HUMANO: "o homem é a razéo de tudo o que se

faz."
Explicagdes:
"O respeito, o trato honesto, a lealdade e a gra-
tiddo séio valores permanentes da organizacgho.
O calor humano é expresso pela cordialidade, sim-
patia e atengfo pessoal, que s#o destaques do

nosso relacionamento interpessoal.

Os colaboradores terdo oportunidade para sua
auto-realizacio em harmonia com os objetivos da
empresa.

E a certeza que temos que cada um alcancard seus
objetivos, em consonfincia com os da empresa.”

Se fizermos uma andlise acurada dos dois quadros - valores
na histéria x valores na atualidade -, veremos que um n#o se traduz
na simples transposigio do outro (mesmo que redigidos de forma dife-
rente), nem, tampouco, percebe-se uma ruptura entre ambos, ha-

vendo uma relagfio de continuidade que é expressa na canalizacho de

certos valores, os quais s#o colocados em destaque, a fim de que,
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ajustados aos novos tempos, possam ser melhor enfatizados e pratica-

dos.

Isto se verifica, por exemplo, no destaque maior conferido
ao valor competitividlade - anteriormente existente, porém mesclado
entre outros conteidos mais divulgados ~, bem como na explicitacio
(sem pudores) da rentabilidade como uma efetiva preocupagio da Em-

presa, inserida no sistema capitalista e buscando sobreviver e se per-

petuar no mesmo, 0 que, se bem lembrarmos, representa a insercio
de mais uma das crencgas detectadas por Peters e Watterman®27? como

pertencentes ao rol dos valores das empresas de alto padréo.

227 op. cit., p.305.



6 - O SIGNIFICADO PARA OS MEMBROS
DA INSTITUICAO

"Se o8 individuos aderem a elas (as empresas) com
tanto entusiasmo & porque encontram af um conjunto

de principios que lhes permite dar sentido A sua
existéncia. A forga deste sistema provém do fato de
constituir-se em um quadro social coerente adaptado
& realidade vivida cotidianamente.” [Pagés]Z2®

Viktor Frankl, ao estudar com profundidade a natureza hu-
mana, postulou que a "esséncia da vontade humana é a vontade de
sentido"*?®, demonstrando que as pessoas tém uma necessidade
imensa de encontrar uma razéo de ser, algo em que depositar as suas

energias, a sua forca e as suas expectativas.

Este sentido vem, historicamente, sendo oferecido ao homem
por diversas fontes: a religifio, a familia e as instituigdes, sendo que,
com a mudanga de valores da sociedade e com a maneira como algumas
empresas se estruturaram (absorvendo o individuo na maior parte de
suas horas e suprindo quase que totalmente as suas principais neces-
sidades)*®°, passaram também estas a se tornar fontes de
significado: "as instituigdes séio o significante de cujos individuos séo

o significado"=>2,

228 PAGES, Max. Op. cit., p.78.

229 rRaKL, viktor. Pundamentos antropolégicos da peicoterapia. Rio de Janeiro: Zahar, 1988.
P-20. [Frankl é psicoterapeuta).

239 ‘gntendimento proposto por Pagés, op. cit.

231 LaPASSADE, Georges. Grupos, organizagSes e instituigSes. Ric de Janeiro: Prancisco Alves,
1983. p.250.
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Ao significarem, as instituicbes passaram a adquirir grande
forca e poder, assumindo para os individuos um papel bem maior do
que aquele estabelecido pelo contrato de trabalho:

"O ser humano encontra nas distintas Instituigdes
um suporte e um apoio, um elemento de seguranca,
de identidade e de inser¢io social ou de pertenca.
A partir do ponto de vista psicolégico, a insti-
tuigio forma parte da personalidade e na medida em
que isto ocorre, tanto como a forma em que isto se
dé, configuram distintos significados e valores da
instituichio para os distintos individuos ou grupos
que a ela pertencem (...). Desta maneira, toda
instituiclio n&o é s6 um instrumento de organizacéo,

regulacdo e controle social, mas também » 80 mesmo
tempo, € um instrumento de regulacéio e de equili-

brio da personalidade..."232
Por toda esta importincia vale a pena investigar o signifi-
cado exercido pela VARIG para o seu corpo de funcionérios: que mis-
tica teria ela a ponto de fazer com que a8 maioria das pessoas que nela
ingressem nfio mais saiam da Empresa? a ponto de manter as pessoas
trabalhando durante 30, 35, 40 e até 52 .anos de sua vida nesta ins-
tituicho? a ponto de levarem seus amigos, irmios, filhos e até netos

para também lé& trabalhar?233

E dificil apresentar uma resposta completa, quanto mais uma
Unica, j& que séo distintos os significados para as diferentes pessoas.

Relatamos, entfio, algumas idéias que s#io de "senso comum"*34,  pe-

232 BLEGER, op. cit., p.55.

233 Dades fornecidos pelas Garéncias de Administracio de Pessesl, bem como de Recrutamento,
8elegioc e Acompanhamento.

232 Dades obtidos durante sessles de "brainstorming” realizadas em mais de 20 cursos, nos
quais era abordado o tema A cultura da Empresa”, periodo de 1985 a 1992. A amostra constituiu-se
prioritariamente de pessoas que tinham entre 10 e 25 ance de Bxpresa, em média, sendo que todas
as citagSes do presente capitulo ~ salvo referncias em contrério — foram extraidas destas

seasdes.
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presentando seguramente alguns - mas n#o todos - os significados por

ela exercidos.

6.1 - A VARIG Somos Nés

"Eu conhego certas pessoas que trabalham na VA-
RIG e sentem muito orgulho nisso, nfo somente
pelo status, vantagens e mordomias que a empresa
oferece, mas principalmente pelo mito que acabou
sendo criado em torno da companhia aérea mais im-
portante do Brasil" ‘
concluiu o jornalista Luis Franca®>®, analisando as relagdes dos fun-

ciondrios da VARIG com a empresa aonde trabalham.

Ao se observar a rotina de trabalho destas pessoas pode-se
constatar a mesma coisa: quando questionadas sobre quais sfo suas
atividades profissionais®®®, freqiientemente as respostas que apre-
sentam séo: "eu sou piloto...", ou "eu sou mecénico...", com o inse-
pardvel complemento "... da VARIG", ou mesmo dizem apenas "eu
trabalho na VARIG", identificando logo (e com énfase) o nome da em-
presa, em vez de mencionar a natureza do trabalho. Os tripulantes,
por sua vez, nfo raramente dizem "Eu sou VARIG" ao se apresenta-

rem nos hotéis nos quais se hospedam a servigo.

No meio social, relatam igualmente ser apresentados profis-
sionalmente como "fulanos (referindo-se a0 préprio nome) ... da VA-
RIG", como se a empresa fosse um ponto de referéncia, ou, como di-

zem, um "sobrenome": "As vezes nem ligam para a gente, mas quando

235 rramga, Lufs. Op. cit.
236 atividades propostas nos cursos citados na nota 234.
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& gente diz que é da VARIG, vo logo mudando..."; "... es pessoas

passam a respeitar mais a gente!"™; "o nome da VARIG dé status" )

"... abre portas", descrevem, dando exemplos do prestigio adquirido
no mejo "por empréstimo”, ou seja, em fungfio do valor e do reconhe-

cimento obtidos pela prépria empresa no ambiente.

Contam, entdo, inimeras situagdes, tais como: "Quando a
gente viaja, os vizinhos pensam que nés somos ricos, ficam logo fa-

lando...", ou "é g6 levar o crachd em uma loja que eles nem pergun-
tam quanto a gente ganha, nfio pedem mais nenhum outro documento e
véo logo abrindo crédito", ou mesmo falam do assédio de conhecidos
na busca de informagbes: "N&0o dé nem pra dizer que a gente trabalha
na VARIG que logo querem saber se tem vaga, se tem estdgio e como

é que podem fazer para entrar...".

Isto se verifica devido a um processo de identificacio para

com a Empresa, que se processa da seguinte maneira:

"A importéncia da empresa na sociedade confere ao
individuo e a seus familiares um status diferen-
ciado: quanto maior a ligagio da empresa com a
comunidade em que se insere, maior é o poder
exercido sobre a mesma e, como conseqiiéncia,
maior é o status do individuo. Esta situagfo serve
como um estimulo para que cada vez mais as pes-
soas se identifiquem e busquem ser reconhecidas
como participantes ou vinculadas &s organi-
zagdes."237

Por esta razfo, mesmo que n#o 'percebam, quando respondem
"Eu sou da VARIG", denotam um forte vinculo, como se pertencessem
& Empresa e como se ela fosse sua dona; ao mesmo tempo, quando

afirmam "eu sou VARIG" demonstram uma rara gimbiose entre as suas

37 XAUSA @ CALEGARI. Op. cit., p.50.
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préprias identidades e & da Empresa, como se passassem um pouco a

acreditar que — de certa forma — em vez de somente trabalbar na Em-

presa, passassem um pouco & constitui-la.

"As pessoas vivem @ vida da empresa, adquirindo a
sua personalidade e & adotando como sobre-
nomenz s

nos mostra a teoria, indicando a forca desta identificagio e 0 fato de

todas as expressdes registradas no dia-a-dia destas pessoas nfo serem

casuais nem isentas de significado — como se poderia questionar - ja
que, no entender de Leing, "o sujeito se constitui na linguagem", es-
clarecendo que "aprendemos a ser o que pos dizem que somos" e nos

ntornamos" aquilo que "dizemos ser"*3%,

Neste sentido, basta dizer que, instigados sobre se chega-
riam a se apresentar como ngendo” ou "fazendo parte"®4® de alguma
coisa se ela niio tivesse certo reconhecimento, so categéricos: "eu di-
ria que sou piloto... (ou mecAnico, engenheiro) ... e pronto", dando

énfase & qualificaclo profissional.

No entender de Pagés, tal processo tem relacio com os de-
sejos e as caracteristicas que 08 individuos desejam para si préprios,

com a noclo de auto-estima, conduzindo a formacBo de uma identidade

peculiar :

"Ama-se a organizacho pela perfeicho que se almeja
ao préprio Ego. As qualidades da organizaco tor-
pam-se as qualidades do individuo. Mesmo se o in-
dividuo for consciente de estar preso num pro-

238 1pid.; nogho também cp;r-qnndl por Farnando Motta em seminfrio promovido pela FDRH, Porto

Alegre, 1985.
239 [,1xG, R. 8ol et lss autres. Paris: Gallimard, 1971. p.116.

240 ,tividades propostas nos referidos Cursos.
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cesso, os fundamentos destes permanecem incons-

cientes, 0 que explica o motivo pelo qual ele nfio
pode escapar. Ele trata a organizacio como o seu

préprio Ego."242

Assim, o individuo-instituicio luta pelos objetivos e pelos
destinos da companhia, demonstrando mais do que um real comprome-
timento com a mesma, j& que, "sendo VARIG", garantir a sobrevivén-
cia e o crescimento da Empresa representa assegurar o seu préprio

crescimento e investir no préprio destino: "Grava um RG (sigla re-

presentativa ca VARIG) na cara!", brincam entre si, em mais uma
demonstragio de quererem se apresentar como sendo a prépria Com-
panhia, como se comprova teoricamente da seguinte maneira:
"De sua parte (...) trabalha para a organizacéo
como se esta fosse dele préprio. Ele acredita que a
organizacgiio faz parte dele, da mesma forma que ele
faz parte da organizacio, o que o liga ao futuro
dehnzcz

e
"as pessoas se realizam através das realizacbes das
empresas, ou seja, identificam-se de tal forma com
estas que (...) passam a acreditar que 'sfio' a or-
ganizacio, quando na realidade, ‘estfio' na

mesma,"**3
A Empresa, por outro lado, também reforca um pouco este
processo de identificaglio, publicando internamente mensagens como:
"N6s somos & imagem viva da Empresa" e "a VARIG somos nés"24+*
(vide cépia, pédgina seguinte). Ressalta-se, no entanto, que, na me-

dida em que ela efetivamente supre as necessidades das

242 pagts, Max. Op. cit., p.159.

242 Ibid., p.1%8.

243 yausA e CALEGARI. Op. cit., p.SO.

244 Seqliencialmente: Manual de Treinamento, Arsa Comercial. Op. cit.; cartaz divulgado inter-
namante; capa do Manual do Disseminadar: vislio, valores ¢ missio. VARIG, 1983,
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pessoas - de pertenca, de reconhecimento, de prestigio, de perfeigio
- o processo ocorre de forma natural e espontinea (e n#o engen-

drado), por ter sido insistentemente desejado pelos individuos: "a or-

ganizaclo nfo faz senfo responder a uma necessidade profundamente

enraizada no individuo", diz Pagés?*®.

E comum, portanto, lembrarem o quanto "foi dificil" conse-

guir "entrar" na Companhia, o quanto "lutaram" para tal, muitos di-
zendo que "desde pequenos" sonhavam em "trabalhar na VARIG" e
mostrando orgulho por, finalmente, terem conseguido "se tornar Vari-

gueanos”.

6.2 — A Aviacgdo € uma Cachaca ...

"Olha, a aviagio é cachaga. Quem experimenta nfo larga
mais. E uma atividade muito absorvente", assim afirmou o ent&o Dire-
tor de Vendas da VARIG em entrevista a Luis Franga®**®, e afirmam
continuadamente intimeros trabalhadores no dia-a-dia da Empresa.
"Aviaclio é que nem virus"**?, "é uma doenga incurdvel" que "quando
pega, nio da para largar", comentam, demonstrando tal o envolvi-
mento e a dedicagio que implica esta atividade, mantendo as pessoas
na profissfo a despeito de qualquer dificuldade na vida pessoal ou
familiar, por ser algo que as "envolve", as "contamina", as

"apaixona".

245 pagks, op. cit., p.158.
246 FRANGA, Lufs. Op. cit. Tambén citado por DUARTE, Rosina, op. cit., além de infinaros de-

poimentos intarnos.
247 Citado por Bélio Bmidt, in DUARTE, Rosina, op. cit., além de depoimentos internos.

S ——
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A paixio pela aviagio é algo muito forte. Dizem internamente

que é facil descobrir se um menino vai ser piloto: "em vez de olhar
seu boletim, olhe seu quarto; se tiver cheio de avides de montar,
posters de avides, ... provavelmente este estd no caminho ...; no
caderno, em vez de anotagdes, avibezinhos...", ao afirmarem que a
"aviaglio estd no sangue", vindo "desde muito cedo" nas pessoas o

despertar desta vocagéo.

Nes selegdes de pessoal®**®, os relatos sdo semelhantes: o5

candidatos a ingresso, principalmente aqueles que almejam o véo, fa-
lam com orgulho desta paixéo: "Desde pequeno eu pedia para o meu
pai me levar ao aeroporto e eu ficava horas olhando os avides...",

"Eu sempre sonhei em ser piloto...", "Eu brincava de aeromoca com

as minhas colegas no colégio...".

Por isto, o trabalho nf#io parece ser um fardo, mas algo em
relacdo ao qual as pessoas fazem por prazer ("o meu hobby é meu
trabalho..."**?), atribuindo importdncia ao mesmo e colocando-o, de

"

certa forma, como algo central em suas vidas: "Eu vivo VARIG ...",

"ele s6 pensa na VARIG ...", "...s6 fala na VARIG".

Assim, o trabalho é visto como algo positivo, que engran-
dece e protege as pessoas: "Aviagcho é que nem vacina: de protege de
pegar doengas e coisas ruins. Depois que vocé toma a vacina, fica

garantido por toda a vida!".

248 Infomgb.'l fornecidas pslo Gersnte de Recrutamento, Seleglc e Acompanhamentc de Pessoal.
249 Afirpaglio da 8r# Alice Klausz. In: Entrevista: Alice Klausz... Op. cit., como também ci-
tado por alguns funcionfrios nos momentos da apresentaglio pessoal ac realizarex cursos intsrnos

na Rupresa.
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Quando dizem "vir no sangue", vinculam o trabalho a uma
situagfio jé predesﬁnada_, a8 um destino anteriormente tracado e im-
posto, do qual nfo podem - nem querem - fugir. Colocam, assim, no
trabalho, grande parte dos objetivos de suas vidas, abdicando de
seus interesses particulares para buscar mnele a realizacio de seus de-
sejos e anseios e, desta forma, ficar infinitamente presos a ele:

"Aviagio é que nem casamento: pra toda a vida".

Ao compararem esta paixdo a um casamento, indicam clara-
mente & nogéio de compromisso, de algo selado, que envolve responsa-
bilidades paralelas de duas partes distintas e que, principalmente,
implica em expectativas e em idealizagBes.

Freud®*®° demonstrou o quanto o casamento e o amor S&o
coisas complexas, explicando que, quando apaixonada, a pessoa fica
como que hipnotizada, estando submetida & outra e colocando nela to-
das as possibilidades de satisfacio de seus anseios. Assim, passa a
dirigir seus atos em funcio de seu objeto de amor (o outro), bus-
cando agradé-lo de todas as maneiras e procurando agir da forma
este esperaria. Estabelece-se assim uma relagio de dependéncia,
na qual, para ser feliz, o individuo de certa maneira se descaracte-

riza um pouco ao estar definitivamente preso ao outro.

Nas empresas, isto também ocorre, pois, como mostram Pagés
e Motta®®*, as pessoas passam a dirigir um pouco de suas vidas por
elas, dependendo delas e fazendo delas o seu objeto de amor. Dai o

porqué do trabalho ser algo tdo importante, pois ele deixa de ser tra-

#S© yrEw, Sigmund. Psicologis de las masas y analisis del yo. In: __. Obras Completas. Ma-
drid: Biblioteca Nueva, 1973. tomo III. p.1919-2610.
253 pagfs, Max; MOTTA, Pernando. Op. cit.
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balho para assumir o lugar de "paix&o", de "cachaca", da "droga que

vicia", ou, como afirmam estes estudiosos, do "ideal do ego" do tra-

balhador.

6.3 - O Orgulho

"Uma catedral é um monte de pedras aparelhadas.
Basta que 14 dentro penetre uma alma luminosa,
para que se torne um monumento de fé. Eu me en-
contro entre vés por ter fé, por acreditar que uma
estranha forgca move os homens que, unidos, de
tudo sfio capazes. Aqui encontrei uma energia de
trabalho com liberdade criativa, dvida de conheci-
mentos, num plano que regulava as atividades de
cada um onde eram expostos os objetivos determi-
nando as grandes missdes e a todos uma escolha
consciente no futuro coletivo, que fosse capaz de
proporcionar o desejo de aprender, imaginar, agir;
em suma, criar."*=2
Com as palavras acima, assim era descrita a forma como a
missio da Empresa era vivenciada por este antigo comandante e por
outros funciondrios: como algo importante, num plano em que se es-
tava fazendo algo que realmente era 1til e que, através da unifio de
todos, se tinha uma energia especial, quase mistica, para se alcancar

0 que se queria.

"Eu me encho de orgulho ao falar da VARIG, alids este é um
denominador comum para todos os funciondrios da Companhia"*=2
citou um diretor e também falavam muitos funciondrios. Este orgulho é
citado como algo forte, principalmente entre os mais antigos, que

ajudaram a construir a Empresa em seu inicio.

252
253

STEPANSKI, Jo8o. Op. cit.
Oswaldo Triguercs Jr., in: FRANGA, Luis. Op. cit.
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Trata-se de um orgulho por se ter feito algo que considera-
vam como grandioso para si e para a comunidade: um "legado hist6-

rico"*®* como postulava o fundador da Empresa.

Por isto, trabalhar na Empresa requeria muitos esforgos, im-
plicando na unifio de todos aqueles que, desde o infeio, j& tinham as-
sumido um forte senso de missfo - caracterizando, na 6tica de Berger

e Luckmann®*®®, jd a instalacho de um processo de institucionalizagéo

-, que ilustrava o sacrificio e a energia que impregnavam a todos:

"... que cada um dé o maximo de si para levar
avante este legado, cujo espirito de unifio foi o ali-
cerce sobre o qual ergueu-se a obra que é hoje o

orgulho daqueles que para isso contribufram."*=€
A nogéo de pioneirismo, antes mesmo de ser um slogan ("a
pioneira!"), era algo vivo nestas pessoas que contribuiram para a
histéria da aviagdo num pais como o Brasil, pessoas estas que trans-
mitem em seus relatos a consciéncia da importincia de seus atos e a

humildade por té-los feito essencialmente em conjunto e para a comu-

nidade.

Além deste orgulho, uma preocupacgéio importante é com a
manutencBo e a continuidade*®” de sua obra: o relato destas pessoas,
as consideradas "lendas vivas", é impregnado de ligbes de vida e de
conselhos, como que se estivessem passando, em entrevistas de 2 ou 3
horas, toda a experiéncia e o aprendizado conquistados ao longo de 40

ou mais anos de servigos, manifestando o interesse de que aquilo que

2se Citado pelo Diretor de Administraglio am entrevista 3 pesquisadora, op. cit.
255 BERGER e LUCKMANN. A construgho social da realidade. Rioc de Janeiro: Vozes, 1964.

a2se S8TEPANSKI, Jolio. Op. cit.
287 Aspectos assegurados pelos procedimentos administrativos estabelecidos para garantir esta

continuidade, camo vimos no capitulo anterior.
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"construfram" permanega "crescendo" e sendo algo de destaque nacio-

nal e internacional. Como ilustra Pagés,

"as pessoas sentem necessidade de preservar a
qualquer prego a imagem gratificante que formaram
de sua empresa para poderem conservar a fé que
investiram nela."2%®

Para os "mais novos", o orgulho se manifesta a0 se sentirem

integrantes de algo que, na sua 6tica, j& é grande: "A VARIG é uma

poténcia!", "A poderosa...", "Um exemplo de organizagfio", favore-
cendo ainda mais o investimento na Empresa e a conseqiiente identifi-
cacéio com a mesma:
"A organizagfio, na sua realidade econdmica e poli-
tica, propde aos individuos ume imagem de forga e
de poder: o porte da organizacio, seu cardter
mundial, sua eficdcia, seus objetivos de conquista
(...) constituem uma imagem de onipoténcia que
favorece & projecio de sonhos individuais de oni-
poténcia (...)."2"*®
e

"a poténcia da organizaglo possibilita uma crenca
na onipoténcia individual."*¢°

6.4 — O "Vestir a Camiseta"

Ao lado do orgulho, ou até antes deste, aparece o culto ao

trabalho (jé explorado nos capitulos anteriores) como algo preponde-

rante. O amor & Empresa vem acompanhado do desejo de lutar por

2ss PAGES, op. cit., p.86.
259 Ibid., p.163. Comparagio feita tomandc como base outra instituigio, na qual os autores

pesquisaram.
260 1pia., p.159.
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ela, traduzido na linguagem da VARIG como "vestir a camiseta",

"carregar o piano" ou "n#o deixar o barco afundar".

Hé mesmo quem diga internamente que vai-se além do vestir
a camiseta da Empresa, "suando a camiseta", ou mesmo aqueles que
falam que "nio basta uma camiseta", pois o espirito da empresa "é

que nem tatuagem: uma vez pintada, nfio d4 mais para tirar, fica im-
pregnada”, indicando claramente & conjungio de identidades indivi-

duo~instituico.

Logo, verifica-se um elevado nivel de comprometimento para
com a Empresa e o trabalho, havendo muitos relatos — principalmente
dos mais antigos na Companhia — que ilustram este "vestir a cami-
seta", afirmando "n&o ter hora nem local" para "ajudé-la a crescer".
Assim, n#o sfo raros os funciondrios "buscados de madrugada" em
suas casas para resolverem problemas da Empresa, aqueles que parti-
cipam de reunides em sdbados ou feriados ou mesmo os que, estando
em férias, as interrompem quando necessédrio, colocando o trabalho em
primeiro plano. Nem sempre existe o questionamento sobre a inter-
rupgio do hordrio de lazer, pois o "orgulho" e a "missfo" de "servir
& Empresa" é colocado em primeiro lugar, sendo inclusive apoiado por
vezes pelas préprias familins de tais funciondrios, que os percebem
como M"iateis"*®* a algo que consideram importante. Tem-se, ent#o,
por via indireta, o envolvimento e o apoio ao trabalho através destas
pessoas, principalmente das esposas que, informalmente, s&io chamadas

de "esposas da VARIG".

262 Citado por familiares am encontros informais s comentado internamente em cursos.
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Os objetivos individuais e familiares, desta forma, mais do
que substituidos, sfo fundidos com aqueles da institui¢fio, traduzindo
novamente a simbiose de identidades, agora manifestada com mais um
componente: familia-individuo-instituigéo.

A importéncia do trabalho - sendo misséio institucional e,
portanto, transmitida de geraciio a geragho de empregados - é enfati-
zada no aspecto de, realmente, cada funcionirio se sentir

"responsdvel” pelo crescimento do embreendimento , fazendo "tudo o
que for necessério" e nfo se contentando, apenas, em realizar o pres-
crito na descricio de funcfo. Desde Otto Ernst Meyer e Rubem
Berta?®? que foi assim. O "carregador de piano"*€* é citado com
certo orgulho, mostrando-se que "nfo se escolhe trabalho", mas que
"se faz o trabalho necessdrio®, na analogia ao recital aonde, para
concretizé-lo, as pessoas tinham que fazer tudo, ou seja: "carregar o
piano para o palco, abrir as cortinas, tocar ao piano, receber os

aplausos, fechar as cortinas e levar o piano de volta ao local de

origem".

6.5 — A VARIG € Nossa

"Olha, 1& vai o avilo do papai..."

contam os funciondrios, mencionando como seus filhos (ao menos parte

deles) percebem suas relagdes de trabalho para com a VARIG.

262
263

Vide 20 parte, Lideranga.
HistSria comumente contada na Rupresa.



150

Aliada 85 nogbes de "A nossa VARIG" (valor externo) e "A
VARIG somos nés", aparece aqui talvez o mais forte pilar da relagho

dos empregados com & empresa: o sentir-se dono dela.

Este sentimento é tio forte que é manifestado em quase tudo
que os "Varigueanos" fazem ou dizem: seus relatos s#o repletos de
expressbes como "nossos avibes...", "nossas oficinas...", "nossos
hotéis...", "nossa rede de lojas..." e assim por diante. E raro o fun-

ciondrio que, ao descrever a Empresa, estabeleca a distingfo e diga
"as oficinas da VARIG...", separando o0 que realmente é seu (suas

coisas pessoais) daquelas coisas as quais ele se sente dono: o patri-

Isto néio ocorre por acaso nem deixa de ter uma concreta ra-
z80 de ser: a maneira como a VARIG estruturou o seu controle acio-
nédrio (como vimos no capitulo 4), passando-o para uma Fundacfo que
tem como objetivo prestar assisténcia aos funciondrios da Empresa, fez
com que, internamente, cada um que nela trabalha (especialmente os
que vivenciaram esta transigio) passasse a se sentir também um pouco
o seu dono, repetindo para si — internamente — a expresséo téo de-
cantada oficialmente: "a VARIG nfio tem um dono para que todos pos-

sam ser donos dela".

Dai, novamente, o porqué de tanto investimento em seu
crescimento: cuida-se e preza-se com muito mais garra, energia e te-
nacidade aquilo que é e vai continuar sendo seu, trazendo retornos
imediatos para si, do que aquilo que & dos outros e em nada os bene-

ficiara.
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6.6 — A Nossa Segunda Casa

"Sinto como se a VARIG fosse um prolongamento de minha
casa"*¢* referiu uma funcionéria, dizendo um pouco da expresséo
corriqueira na Empresa: "Na VARIG me sinto em casa..."*®®, "a

VARIG é a segunda casa de todos n6s"#*€®, ou mesmo:

"... 8 VARIG é e deve ser a continuagio da nossa

casa, pois nela encontramos trabalho, preocupacio
maior do homem; por isso cada um deve defender,
como até aqui, os bens da Empresa, para no con-
junto produzirem riquezas. N&o importa a posicéo
de cada um, o que importa é o que cada um pode
fazer por todos."*¢7”

O fato de haver tanta dedicacfio, de se sentir dono, de se
"vestir a camiseta" e de tantas outras caracteristicas da VARIG, esta-
belece uma relacio peculiar com seus empregados, na qual a Empresa
absorve suas rotinas didrias com muito mais intensidade (e até em

maior namero de horas) do que a maioria dos locais de trabalho.

Assim, a Empresa também passa a adquirir para estas pes-
soas uma conotaclio mais ampla, tornando-se — como dizem - um

"prolongamento” de seus lares.

Hé pessoas que chegam a passar 20 a 30 anos trabalhando
em um mesmo setor e, por isto, 0 personalizam, decorando-o & sua

maneira e conferindo-lhe caracteristicas especiais. E possivel de se

264 ranflias a servigo da VARIG. BIC, n.1. VARIG, julho/agosto de 1988. p.11.

265 1bia.
266 A segunda casa de todos nSs. Rosa dos Ventos, n.72, p.3.
267 gTEPANSKI, op. cit., p.12.
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encontrar uma segio que tem internamente (como hobby de uma fun-
cionéria) um "hospital" de plantas. Hé funciondrios que inventam
méquinas novas e existe até aquele que é escultor e cria as suas

obras com sucata de material da Empresa (vide reportagem, pégina

seguinte).

O ambiente externo também tem caracteristicas peculiares:

préximo as oficinas de Porto Alegre, alguns funciondrios, em momen-
tos de intervalos, cultivam plantas em uma horta por eles criada. No
préprio parque de manutencfio existem quadras esportivas, que fazem
com que os empregados estendam ainda mais o seu tempo de perma-

néncia na Companhia, jogando partidas de ténis, futebol, vélei ou

outro esporte que queiram.

A infinidade de opcdes de lazer e de integragéo propostas
pela Empresa também incentiva este fator: grupos de interesse se
reinem fora do expediente, como o coral de funciondrios — detentor
de vérios prémios — ou o de filhos de funciondrios (vide foto), o CTG
de adultos e mirim - que tem se apresentado em diferentes localida-
des, inclusive nos EUA e Jap#o (vide foto) —, o grupo de escoteiros,
a equipe de gincana - vencedora de 2 prémios -, as comendas, 0
grupo arte — que tem realizado exposicdes no pais e fora dele, como
na Espanha, Inglaterra e Jap@o —, bem como as intimeras atividades
sociais organizadas, havendo quase que uma atividade semanal pro-
posta, como excursdes em grupos, jantares de casais, festas infantis,
etc. (vide ritos de integracio). Além disso