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CATEGORIA 1

PESQUISA ORIGEM - DESTINO DA GESTAO FERROVIARIA: DAS LEGIOES

ROMANAS AS ORGANIZACOES MULTICRATICAS

1 INTRODUCAO

O objetivo do trabalho é o de descrever o percurso histérico das formas pelas quais as
empresas ferroviarias foram geridas, apontando suas origens e os principais principios
e estruturas organizacionais adotados ao longo do tempo, complementado por uma

auscultacdo e inferéncia do destino das mesmas no século XXI.

A relevancia do trabalho pode de certa forma ser medida pelo fato do transporte
ferrovidrio, nomeadamente o de carga, enfrentar, em todo o mundo, acirrada
competicao com outros modos. Estimativas da Agéncia Internacional de Energia dao
conta de que a participacao da ferrovia, hoje de 7% do total de movimentacao de cargas,
caird para 5% em 2050, em grande parte devido a conducdo autbnoma de veiculos

rodovidrios e a maior eficiéncia energética dos mesmos (IEA, 2019).

Nesse sentido, e no caso brasileiro, dois fatores serdo importantes para que essa perda

possa ser mitigada:
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. existéncia de uma agenda de politicas publicas que favorecam o setor
ferroviario, sobretudo embasadas em simetria concorrencial e onde se inclui a
desregulamentagao; e

° a adogao de praticas gerenciais que mudem substancialmente a forma pela qual

as ferrovias de carga sao atualmente administradas.

A relevancia do presente trabalho encontra ainda eco no segundo dos fatores antes
citados, através de uma andlise da origem e evolucdo da organizacao ferrovidria e das

possiveis formas de sua adequacdo no decorrer do século XXI.

O trabalho esta dividido em quatro partes, a saber:

a) a parte inicial envolve um breve olhar sobre as origens das organizacdes;

b) a segunda parte compreende uma abordagem, de forma resumida, dos principios
basicos da moderna organiza¢cdo empresarial, com énfase, dentre outros, nos principios

smithsonianos, tayloristas e weberianos;

c) a terceira parte mostra como foram organizadas as ferrovias, desde seus primérdios

aos dias atuais, com destaque para o setor de cargas;

d) a quarta parte procura descrever as tendéncias futuras das ferrovias, e como estas
poderdo, por exemplo, se tornarem organizacdes multicraticas, entendidas como
aquelas sob um modelo de gestdo de sistemas funcionalmente interdependentes, e
onde uma “agéncia lider do sistema”, externa a qualquer uma das organizacoes

participantes, é responsavel pelo planejamento geral das atividades, formando um
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"continuum" entre a “coordenagdo externa” e os arcabougos organizacionais
individuais.

Trata-se, portanto, de um trabalho que, objetivamente, procura auscultar o destino
dessas organizagdes ferrovidrias, vis-a-vis o intenso cendrio concorrencial que se
avizinha, onde despontam o avanco da robdtica, da tecnologia da informacdo, da
inteligéncia artificial e dos grandes conjuntos de dados (big data), que pordao em cheque
as atuais estruturas e impordo novas relagdes e padroes de emprego, de centralidade

administrativa e de terceirizagao.

Pretende-se que esse trabalho venha, no futuro, a constituir-se num capitulo de livro
sobre gestdo de ferrovias, ora em elaboracdo pelo autor, desde que isso seja

formalmente autorizado pela AEAMESP.

2 BREVES CONSIDERAGOES SOBRE A ORIGEM DA ORGANIZAGAO

EMPRESARIAL

Desde os tempos mais remotos a humanidade se esforgou em desenvolver sistemas de
organizacionais, comerciais e administrativos, objetivando vencer os desafios impostos
por formas civilizatdrias especificas de cada era. Inevitavelmente, os sistemas de
organizacao que se desenvolveram refletiram valores mais amplos, envolvendo a
tradicdo e a organizacdo geral da sociedade em cada época, moldados pela necessidade
de resistir aameaca e buscar inovar, maximizando os beneficios dos recursos existentes.
Dessa forma, é continuamente exigido o estabelecimento de regras para o
desenvolvimento humano e organizacional projetadas para maximizar a eficacia. Essa

progressdao é indicativa de um processo civilizador que ininterruptamente pede a
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humanidade para reavaliar sua relagdo consigo mesma e para valorizar cada vez mais o

bem-estar tanto do individuo quanto da sociedade como um todo.

As questdes organizacionais podem ser rastreadas até os primérdios da civilizagdo. As
tidas como as mais relevantes foram, na Antiguidade, as relacionadas sobretudo as
atividades de organizacdo militar, administracdo tributaria de impérios, reinos e feudos,
e comércio, numa relacdo simbidtica entre lideranca estratégica e estrutura

organizacional necessaria para o sucesso.

A questdo militar, cujas origens remontam ao inicio daquilo que conhecemos como
civilizagdo, provavelmente iniciada no “Fértil Crescente”, no Oriente Médio?!, atingiu
expressivo grau de organizacdo sob os gregos, sendo claro exemplo disso o termo
“estratégico”, que deve sua etimologia as antigas palavras gregas para "exército" ou

"lider", sendo que na Grécia antiga o “strategiko” era o lider do exército.

A questdo tributdria obviamente se perde no tempo, pois era a forma como os
soberanos se mantinham e a seus funcionarios e soldados, sendo a figura do “cobrador

I"

de impostos”, no Brasil hoje denominada de “auditor fiscal”, provavelmente um dos
primeiros empregos governamentais civis de relevo. Na Roma antiga, por exemplo, o
imenso império e 0 ndo menos numeroso contingente de soldados pagos com a missao
de manté-lo e expandi-lo afetavam continuamente a solidez das financas imperiais. Em
varias oportunidades era ordenado um recenseamento completo dos recursos

economicos e financeiros em todas as provincias, bem como entre os seus habitantes,

criando um “quadro de avaliacdo” (base tributdria) para impor impostos. Para

I Mesopotamia, Palestina e Egito.
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salvaguardar as receitas fiscais de governadores possivelmente inescrupulosos, os
imperadores centralizaram o tesouro no Capitélio, em Roma. Até mesmo os mares
foram limpos de piratas, permitindo a expansdao do comércio. Novas estradas - mais de
80.000 km mil foram construidas em diferentes administragdes - tornando a
comunicacdo e a mobilidade de bens e pessoas mais facil. Todo esse processo exigiu um
elevado grau de organizacdo do trabalho do Império Romano, com também de um

arcabouco legal que desse respaldo a esse conjunto de atividades.

Na questdo comercial, a mais relevante para os fins deste trabalho, foram importantes
na Antiguidade os fluxos de mercadorias na regidao do Mediterraneo, sobretudo durante
as civilizacoes fenicia, grega e romana, que posteriormente se expandiram para oeste,
possibilitando o intercaAmbio com India e China (pdlvora, ceramicas, especiarias etc.), e,
na ldade Moderna, com o Novo Mundo. Tiveram também destaque na Idade Média as
“guildas”, organizacdo de mercadores, de operdrios ou artistas ligados entre si por um
juramento de entreajuda e de defesa mutua, especialmente no que hoje se conhece
como territérios da Franga, Gra-Bretanha, Espanha e Holanda, como destacado em

Follet (2015).

Ja na Idade Moderna as questdes organizacionais foram codificadas com grande apuro
nas primeiras e grandes empresas multinacionais de entdo, organizadas nos séculos XVI

e XVII, dentre as quais (Vilar, 2015):

e as sete “Cias. das indias Orientais", sendo as mais famosas a britanica e a holandesa;
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e as quatro “Cias. das indias Ocidentais”, organizadas por Franga, Suécia e Dinamarca
e Holanda, esta ultima mais lembrada entre nés por ter fundado a col6nia da Nova
Holanda em Pernambuco?, dando inicio as "guerras pelo agticar"3® com Portugal;

e companhias "Africanas", também organizadas por poténcias europeias; e

e na América do Norte as companhias "Plymouth" e "Virginia", organizadas na

Inglaterra.

3 AS BASES ESTRUTURAIS DA MODERNA ORGANIZAGAO EMPRESARIAL

As bases estruturais da moderna organizacdo empresarial foram, como descrito
anteriormente, produto de um processo evolutivo da prdépria civilizagao. Contudo, foi
durante a Idade Moderna que alguns pensadores deram forma e contedido mais robusto
ao empreendedorismo e dai a organizacdao empresarial. Dentre esses destaca-se Adam
Smith, cujo livro “A Riqueza das Nacgdes”, de 1776, tem cerca de 950 paginas,
considerado dos mais importantes do mundo, equiparado ao que fez para a economia
com o que Newton fez pela fisica e Darwin fez pela biologia. Levou a sabedoria
ultrapassada, entdo existente sobre o comércio, comércio e politicas publicas, e as
redefiniu de acordo com principios completamente novos que ainda sdo
proveitosamente utilizados hoje, como por exemplo (Butler, 2011): i) delineou o
conceito de produto interno bruto como a medida da riqueza nacional; ii) identificou o

enorme ganho de produtividade possibilitado pela especializa¢do; iii) reconheceu que

2 Ha relatos de que o dominio neerlandés se espraiou, entre 1637 e 1643, para além de Pernambuco,
contemplando boa parcela do Nordeste brasileiro, numa regido costeira entre Sergipe e o Maranhado
(Buve, 2005).

3 Muito embora essa empresa comercializasse, complementarmente, tabaco, pau-brasil e escravos,
dentre outras “mercadorias” (Buve, 2005).
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ambos os lados se beneficiaram do comércio, ndo apenas o do vendedor; iv) percebeu
que o mercado era um mecanismo automatico que alocava recursos com grande
eficiéncia; v) entendeu a ampla e fértil colaboracdo entre diferentes produtores
possibilitada por esse conceito de mercado. Todas essas ideias continuam sendo parte

do tecido basico da ciéncia econ6mica, mais de dois séculos depois.

Antes da Revolucdo Industrial, ocorrida no final do século XVIII e inicio do século XIX, o
trabalho era uma atividade artesanal envolvida em grande parte no lar, usando
habilidades artesanais de longa data e meticulosamente desenvolvidas. Essas
habilidades comecaram a ser transformadas a medida que o setor manufatureiro foi
desenvolvido e comecou a transcender os limites da producdo artesanal (Gratton,
2010). Foi, portanto, um periodo em que o artesao e o trabalhador agricola deram lugar
as florescentes unidades fabris que estavam comecando a surgir, com o surgimento de
uma crescente migracao do rural para o urbano, ampliando os limites e a densidade
demografica da metrdpole e da cidade industrializada. Assim, o crescimento de uma
sociedade de massa fez com que a relagdo com o trabalho fosse alterada, e se tornasse

muito mais centrada no tempo e precisa.

Juntamente com a migracao de trabalhadores para as novas fabricas, em grande parte
situadas em torno de fontes de energia e redes de comunicacdo (depdsitos de carvao,
rede de canais fluviais e ferrovias), esse periodo testemunhou o surgimento de
corporacdes globais situadas em centros-chave, como Londres e Paris, a medida que o

comércio seguia a reboque da bandeira da colonizacdo.
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O processo de transformagdo social ganhou foga com o que se denominou de “Segunda

|II

Revolucdo Industrial”, situada entre o final do século XIX e inicio do século X, que, ainda
segundo Gratton (2010), tornou o trabalho tornou-se mais disciplinado, mais
especializado, com o local de trabalho e o horario de trabalho mais compartimentados

e hierarquicos, implicando na ascensdao do engenheiro como organizador da atividade

econdmica e o declinio do artesao.

E considerado um marco da Revolucdo Industrial o trabalho do engenheiro Frederick
Winslow Taylor (condensado no livro “Os Principios do Gerenciamento Cientifico”), que
trabalhou como operdrio e engenheiro em empresas industriais nos EUA, e foi
aprimorador da forma de organizacdo de trabalhadores no processo de producao,
adotando métodos de trabalho considerados cientificos e mais eficientes. Segundo
Pinto (2019), Taylor observou atentamente os trabalhadores e percebeu que havia um
controle dos ritmos nos processos de trabalho por parte dos operarios mais experientes.
Eram eles ainda que ensinavam aos operarios novatos o trabalho a se realizar nas
fabricas. Essa situacdo concentrava os conhecimentos necessarios a fabricacdo de
mercadorias nos operarios mais experientes, que, para diminuir os lucros dos patroes,
mantinham um ritmo lento de producao, além de dar a eles uma autoridade no interior
das empresas. Para romper com essa situacao, Taylor buscou ao longo de sua vida retirar
esse conhecimento — e autoridade — sobre o processo de produc¢do dos operarios. O
caminho encontrado foi observar os gestos realizados pelos trabalhadores no processo
de producdo das mercadorias, isolad-los e ensina-los aos operdrios. Dessa forma, ele

evitava que os vicios de producdo e a diminui¢do do ritmo de trabalho fossem ensinados
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de um operario a outro. Ao isolar os gestos, péde Taylor torna-los mais eficientes,

eliminando movimentos desnecessarios.

Munidos de crondmetros, Taylor e seus auxiliares estipulavam ainda um tempo minimo
para se realizar os gestos e produzir, dessa forma, o mais rapido possivel as partes das
mercadorias a que estavam incumbidos de fabricar. Frente a resisténcia dos
trabalhadores em seguirem essas orientacdes, Taylor buscou estimular os operarios
com o pagamento do saldrio de acordo com a quantidade de pecas produzidas,
intensificando o aumento da produtividade dos trabalhadores. Era o classico processo

de controle de tempos x movimentos acoplado ao incentivo remuneratdrio.

E o processo evolutivo continuou com o “Fordismo”, denominacdo surgida em
homenagem ao empresario americano Henry Ford, caracterizada por um modelo de
expansao econdbmica e progresso tecnolégico baseado na produ¢do em massa: a
fabricacao de produtos padronizados em grandes volumes usando maquinas para fins

especiais e mao-de-obra sem grande qualificacao.

Nesse contexto surge com forga o conceito de burocracia, desenvolvido pelo sociélogo
alemdao Max Weber, que, segundo alguns pesquisadores, traz consigo diversas
vantagens. Primeiramente, a sua racionalidade, o que significa dizer que procura os
meios mais eficientes para atingir as metas da organizacdo. A precisdo com que cada
cargo é definido proporciona o conhecimento exato de cada responsabilidade. Como as
atividades sdo organizadas em rotinas e realizadas metodicamente, tornam-se,
consequentemente, previsiveis, o que aumenta a sua confiabilidade. A rapidez nas

decisGes é obtida pela tramitacdo de ordens e papéis e pela uniformidade de rotinas e
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regulamentos que colaboram para a reducdo de erros e custos. A facilidade de

substituicdo daquele que é afastado e os critérios de sele¢ao apenas pela competéncia

técnica garantem a continuidade do sistema burocratico, evitando o nepotismo. O

trabalho é profissionalizado, e os funcionarios sdo treinados e especializados, trazendo

beneficios para as organizacdes. Porém, o excesso burocratico, como é sabido, pode

levar a ineficiéncias e imperfeicdes nas organizacdes, tais como o excessivo apego aos

regulamentos, formalismo e papeldrio, a resisténcia a mudancas, a dificuldade no

atendimento a clientes e os conflitos com o publico consumidor. De toda sorte,

apresenta-se na figura 3-1 as dimensdes burocraticas de Weber, ainda largamente

empregadas em todo o mundo.

Normas técnicas de
trabalho

|procedimentos,

espedficagbes etc.)

Separagao entre
posto de trabalho e
trabalhador

(inexisténica de
emprego garantido)

Burocracia

Pessoal
tecnicamente

contratages)

Autoridade
hierarquica

percolando toda a
organizag3o

Registros escritos
{memdria

organizadional)

Fonte: adaptado de Daft (2010).

Figura 3-1: DimensOes da burocracia weberiana

10
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Weber é também interpretado como um defensor da moderna corporag¢ao burocratica
como modelo de eficiéncia do capitalismo, sendo igualmente conhecido como critico da
teoria marxista. Nessa trilha, o trabalho de Weber foi cooptado pela sociologia norte-
americana, sobretudo durante a Guerra Fria dos aos 50 e 60, do século XX, para atacar

os ideais da entdo Unido Soviética (Marsden e Townley,1999).

Ao longo do século XX, dentro do que se denominou de “Pds-Fordismo”# (anos 20 e 30
do século XX até a Segunda Grande Guerra) e “Atualidade”> (apds a Segunda Grande
Guerra), surgiram importantes contribuicoes a forma organizacional das empresas.
Dentre elas tem-se as de Peter Drucker, austriaco com desenvolvimento profissional nos
EUA, conhecido como o “pai da administracdo de empresas”. Segundo ele, a divisdo de
poderes e funcdes, mantida a unidade de acdo, deve ser perseguida pelas organizacdes,
porém dentro do conceito de que ndo se deve seguir cegamente as ordens de um érgao
central, mas sim com base no conhecimento e entendimento de problemas das outras
areas organizacionais, estabelecendo-se mutuo fluxo de informagdes entre unidades

centrais e regionais. Foram por esse especialista também conceituados (Drucker, 1983):

e 0 termo “reprivatizacao”, que significa a privatizacdo dos servigos publicos, como

forma de reduzir a burocracia;

4 0s métodos de producdo baseados no fordismo nao sdao mais o principal método de produgdo industrial.
Ha trés principais forgas motrizes por trds do surgimento do "Pds-Fordismo". Sdo o surgimento de novas
tecnologias, a internacionalizacdo e a mudanca de paradigma do “Fordismo” para o “Pds-Fordismo”. Este
ultimo baseia-se na producéo flexivel, no aumento da renda de trabalhadores qualificados polivalentes e
na classe de servicos, além de aumentar os lucros com base em inovagdes tecnoldgicas e outras. Além
disso, a acumulagdo “Pds-Fordista” sera mais orientada para a demanda mundial, ndo tanto sob demanda
dentro de um estado. O “Pds-Fordismo” é mais demanda do que a oferta. Como um processo de trabalho,
0 “Pds-Fordismo” pode ser definido como um processo de produgdo flexivel, baseado em sistemas
flexiveis, e uma forga de trabalho também apropriadamente flexivel.

11
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e a "gestdo por objetivos ou resultados", ou seja, um tipo de gestdo caracterizada
como um método de planejamento e avaliacdo, baseado em fatores quantitativos;
e a "descentralizagdo das empresas", explicada como sendo a divisdao de trabalho em

areas altamente dedicadas.

Modernamente, a modelagem de uma organizacdo deve, segundo Daft (2010), levar em

consideragao, afora as questdes basicas de visao e missdo, os seguintes tépicos:

e como a organizacdo pode se adaptar ou controlar elementos externos como
concorrentes, clientes, governo e credores em um ambiente de mudancas
acelerado?

e que mudancas estratégicas e estruturais sdo necessarias para ajudar a organizacao
a obter eficiéncia, eficacia e efetividade?

e como a organizacdo pode evitar lapsos éticos de gestdo que poderiam ameacar sua
viabilidade?

e como os gerentes podem lidar com os problemas de grande porte e burocracia?

e qual é o uso apropriado de poder e politica entre os gerentes?

e como o conflito interno deve ser gerenciado?

e que tipo de cultura corporativa é necessdria para melhorar em vez de sufocar a
inovacdo e mudar, e como essa cultura pode ser moldada por gerentes?

Ainda segundo Datf (2010), sdo de grande importancia para a organizacdo analisar de

modo permanente as forgas competitivas e as correspondentes estratégias para

enfrenta-las. Tais forcas, como proposto pelo especialista estadunidense Michael

Porter, sdo as seguintes:

12
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e aameaca de novos entrantes, criando pressao para as organizagOes estabelecidas,
gue talvez precisem aumentar precos ou o seu nivel de investimento;

e 0 poder dos fornecedores, nomeadamente os monopolistas ou oligopolistas, que
podem cobrar precos mais altos, limitar os servicos ou a qualidade e transferir os
custos para seus clientes, mantendo valor para si;

e o0 poder dos compradores, em especial o oligopsénio®;

e a ameaca de substitutos, que provoquem substanciais mudancas de custo de
produtos, alavancadas por novas tecnologias;

e astendéncias sociais, que irdo desviar a fidelidade do comprador e outras mudancgas
ambientais e comportamentais, como no caso da telefonia via internet ou dos
medicamentos genéricos;

e a rivalidade entre os concorrentes existentes, influenciada pelas quatro forgas

precedentes, bem como pela diferencia¢ao de custo e produto.

No que respeita as mudancas organizacionais para fazer frente a competicdo, onde se
destaca a questdo da permanente necessidade de inovagao, Mintzberg e Westley (1992)
desenvolveram interessante raciocinio comparativo entre as referidas mudancas e as

religides, como ilustrado na figura 3-2.

¢ Em economia, oligopsonio é uma forma de mercado com poucos compradores, chamados de
oligopsonistas, e inimeros vendedores. E um tipo de competi¢do imperfeita, inverso ao caso do
oligopdlio, onde existem apenas alguns vendedores e varios compradores.

13
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Modelo catdlico: enclave

Aprendizado cristalizado
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Caos induzido pelo lider

L0000,

Aprendizado
Modelo budista: desenraizamento

Fonte: adaptado de Mintzberg e Westley (1992).

Figura 3-2: Modelos religiosos de mudanca organizacional

No que tange ao primeiro modelo de enclave, tem-se, segundo os autores citados, que
a lgreja Catodlica é frequentemente citada como o mundo organizacdo mais antiga e
duradoura. Ao longo sua histdria, tem passado por muitas mudancas organizacdo e
cultura, mas sobreviveu, e ainda possui uma presenca significativa no mundo moderno.
Em varias ocasides importantes, a maioria notavelmente no inicio do século 13 e no
século 20, a igreja foi liderada por papas que eram notdveis burocratas e planejadores,

e enfrentou desafios de movimentos de base, sobretudo com jesuitas, franciscanos e
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dominicanos. O modelo catélico é denominado de enclave, dados ao fato das mudancgas
solicitadas ou praticadas por alguns grupos ao invés de serem refutadas integralmente,
sao toleradas (minimamente) como um “enclave” na organizagao, porém isolando-as de

tal forma que ndao possam contaminar as demais atividades da estrutura existente.

No que diz respeito ao modelo protestante, Mintzberg e Westley (1992) ainda
sustentam que a Igreja Protestante, ao contrdrio da Igreja Catdlica no século XIlI, tem-
se caracterizado pelo pluralismo religioso. Mantida por um conjunto semelhante de
crencas e praticas (como a aceitacdo da autoridade das escrituras), a fé protestante
permitiu a proliferacdo de igrejas nacionais, bem como um vasto numero de seitas
menores e denominagdes que essencialmente competem umas com os outras pela
conquista de adeptos. Embora o batismo em uma denominacdo protestante assegura

normalmente uma 'filiagdo' em outra, nenhum mecanismo formal ligou um grupo

-

protestante a outro, exceto para pontos de doutrina. O padrdao de proliferacao
interessante, com licdes para muitas organiza¢gdes contemporaneas. Esse processo é
denominado de “clonagem”, pois envolve a divisdao de grupos em organizagdes

separadas com origens semelhantes.

Para o ultimo dos trés modelos, o budista, os autores retromencionados apontam para
a existéncia de um caminho em que a mudanca visionaria pode ser gerenciada de modo
a manter, ao longo do tempo, a intensidade carismatica dos estdgios iniciais da
organizacdo, evitando a rotinizacdo dos estagios posteriores. A histéria parece indicar

gue isso é muito dificil para alcancar, mas visionarios e seus seguidores atentaram para
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esse fato e desenvolveram técnicas para vencer as dificuldades, sendo esse processo

denominado de “desenraizamento”.

Todas as consideragbes aqui expostas, relativas aos capitulos 2 e 3, foram, de algum
modo, trasladadas para as organizag¢des ferroviarias, como se vera no capitulo 4, a seguir

descrito.
4 AORIGEMEA EVOLUCAO DA ORGANIZACAO FERROVIARIA

O paradigma mecanicista é tradicionalmente identificado como a estrutura
organizacional mais antiga, que se tornou a forma hierarquica dominante da era
industrial. Muitos textos fazem referéncias gerais ao modelo de organiza¢ao militar do
lluminismo, citando como exemplo o exército prussiano de Frederico, o Grande,
especialmente durante de denominada “Guerra dos Sete Anos”’, com sua énfase
influente na disciplina e no comando hierarquico para a eficiente operacao de maquina
dos novos exércitos profissionais. Pesquisas recentes sugerem que a pratica gerencial
ferrovidria moderna teve sua génese nas praticas disciplinares da Academia Militar dos
EUA, a partir de 1817. Afirma-se que varios dos graduados de West Point tornaram-se
diretores de algumas ferrovias dos EUA, transferindo praticas militares para suas

organizacgdes (Talbot, 2003).

O modelo de West Point, ainda esse ultimo autor, pode ter suas origens nas famosas
Legides Romanas, a maior unidade militar do exército romano, contando com 3.000 a

5.000 homens cada (os legionarios) em suas fileiras. Em alguns periodos, uma legido foi

7 Série de conflitos internacionais que ocorreram entre 1756 e 1763, durante o reinado de Luis XV, entre
a Franca, a Monarquia de Habsburgo e seus aliados (Saxonia, Império Russo, Império Sueco e Espanha),
de um lado, e a Inglaterra, Portugal, o Reino da Prussia e Reino de Handver, de outro.
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formada pelo somatério de dez coortes, cada qual contando com 6 centurias de 80

homens cada. A figura 4-1 ilustra esquematicamente a organiza¢ao de uma legido.

Comandante

Tribunas

Centurides

Coortes

Centurias com
80 homens
cada

Fonte: adaptado de Talbot (2003).

Figura 4-1: Arranjo organizacional das legides romanas

Ao descrever a organizacao das ferrovias dos EUA, no final do século XIX, Yorke (1903),
por sinal ex-oficial do exército daquele pais, informa a existéncia de conselho de
administracdo, que seleciona um corpo diretor, normalmente dividido nas seguintes

areas:

e assuntos legais;
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e tesouraria (finangas);
o trafego;

e operacgodes.

Merece ser chamada a atenc¢do para as duas Ultimas dreas, que foram objeto de
desmembramento da area de trafego propriamente dita, pratica que acabou por
influenciar grandes ferrovias britanicas como a North Eastern Railway e a Great
Northern Railway. As observacGes de Yorke (1903) acham-se consolidadas no

organograma da figura 4-2.

| |
Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
Juridico Operagoes Tesoureirg Trafego
Gerente Geral | Agentes de
renie e Vendas - Carga
|
| 1 L J
: : Superintendente : Agentes de
— oo ol B o S
Rodante Passageiros
engenbeirode | | Wp;‘:t‘g“;“ sup.adjonto - | | | sup.adjunto - | | sup. Adjunto - J_ Sup. Adjunto -
Sinalizagao Edificacdes Telegrafos Transporte Locomotivas Carros e Vagoes
Engenheiro de Via Stp.Adjmfo- "
Permanente Redamagoes

Fonte: adaptado de Yorke (1903).

Figura 4-2: Organograma tipico das ferrovias dos EUA no final do século XIX
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No Brasil, onde o capital britanico foi fundamental na implantacao de ferrovias, a
influéncia das praticas desse pais foi obviamente marcante, sendo o Regulamento da
E.F. Dom Pedro 18 claro exemplo disso. Nesse documento sdo disciplinadas a estrutura
organizacional, as atribuicbes e até mesmo a escala salarial dos ferrovidrios (Brasil,

1888). A estrutura organizacional dessa ferrovia é mostrada na figura 4-3.

8 Rebatizada, na Republica, de E. F. Central do Brasil, hoje subdividida entre as malhas da MRS Logistica e
do sistema de trens de subtrbio do Rio de Janeiro administrado pela Supervia.
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Secretaria

Tesouraria

Almoxarifado

Administragdo de
pessoal

Servigos em estagdes

Servigos de trens

Receita do trafego

Contabilidade da receita
e da despesa

Oficinas de locos

Oficinas de carros e
vagoes

Depdsitos diversos
(combustivel, materiais
etc.)

Residéncias

Fonte: elaboragao propria, segundo Brasil (1888).

Figura 4-3: Organizac¢ao da E. F. Dom Pedro |l em 1888
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Essas importagcdes e exportagées de ideias organizacionais, sobretudo na drea
ferroviaria, foram intensas ao longo do tempo entre Europa e América do Norte. Os
construtores da teoria organizacional ndo vivem em uma Unica cidade. A disciplina é
global em seus sitios de produc¢do. A importacdao nos EUA dos restos intelectuais de
Weber é apenas uma forma de trafego. A importacao reversa de volta para Europa dos
principios organizativos desenvolvidos nas ferrovias da Costa Leste dos EUA apenas
refletiu a importacdo de ideias francesas na disciplina e linearidade em West Point um

pouco mais cedo (Marsden e Townley, 1999).

A continua expansao das ferrovias, no inicio do século XX, com o atingimento de grandes
quilometragens, especialmente nos EUA, cujo pico, em 1929, foi de cerca de 420.000
km?®, exigiu um grande esforco de racionalizacdo organizacional, detalhadamente

descrito em Peabody (1924).

A E.F. Central do Brasil - EFCB, sucessora da E. F. Dom Pedro Il, na segunda metade do
século XX, e a mais importante ferrovia ao seu tempo, também passou por processo de
reestruturacdo, consoante o disposto em Brasil (1948). Por esse diploma legal, essa

ferrovia foi organizada de forma a contemplar:

| - 01 Direcdo Geral;
- 09 Departamentos (Departamento Financeiro, Departamento de Pessoal,

Departamento do Material, Departamento de Planos e Obras, Departamento

9 Atualmente a malha norte-americana possui cerca de 220.000 km de linhas principais (excluidas
duplicagOes, patios e terminais), tendo ocorrido uma supressdao da ordem de 200.000 km de ramais
deficitarios nos ultimos 100 anos.
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Comercial, Departamento do Trafego, Departamento da Via Permanente,
Departamento de Locomogado e Departamento Eletrotécnico);
i - Divisdes Regionais, em fungao da espacializagdo de sua atuagao, tantas quantas
necessarias aos servigos, sendo sua denominagdao em ordem numeérica ordinal;
IV - 07 Servicos Auxiliares (Servico Médico, Servico do Patrimoénio Imobiliario, Servico
de Ensino e Selecdo, Servico Juridico, Servico de Publicidade, Servico de

Inquéritos e Servico Rodoviario).

Observe-se, por oportuno, a extrema aderéncia entra forma pela qual a MRS Logistica
estd organizada e as empresas que a precederam?!®, como ilustrado na figura 4-4

(Carvalho, 2014).

10 E.F. Dom Pedro Il e E. F. Central do Brasil.
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Interna

| Presidéncia

Ger. Geral Juridica

Diretoria de Engenharia
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| Diretoria de Operacfes

Diretoria de Recursos
Humanos e Gestdo

| Diretoria Comercial | |

Diretoria de Financas e
Deseny

Diretoria de Relactes
Institucionais

Controle da Manut

Engenhzria de Transp

Ger. Geral de SMS |

(Siderurgia)

Ger. Geral de Ger. Geral de Planej Ger. Geral de Tecn. da Ger Geral de Negdcios Ger Geral de Planej Ger Geralde RI-RJe
Engenharia da Manut. Opzracional Infarmacdo (Mineragio) Estratégico Comunicacio Externa
Ger. Geral de Plan. e Ger. Geral de Ger. Geral de Negocios

Ger. Geral de RI- SP |

Ger. Geral de Produgio
Industrial

Ger. Geral do Centro de
Controle Operacional

Ger. Geral de Negdcios
(Carga Geral)

Ger. Geral de
Infraestrutura

- MG e Brasila

Ger. Geral de Manut. de
Locomotivas

Ger. Geral de
Operactes (MG)

Ger. Geral de Respons.
Social

Ger. Geral de Marketing
e Logistica

Ger. Geral de
Suprimentos

Ger. Geral de
Controladoria

_IGer Geral de Reg. de R\|

Ger. Geral dz
Comunicacio

Ger. Geral de Manut. de
agdes

Ger. Geral de
Operacoes (RJ)

Desenvolvimento de RH

—I Ger. Geral de Servigos

Ger. Geral de |

1 1T 1T 1T T T

Ger. Geral de Via
Permanente

L
L
L
_I
_I

Ger. Geral de
Operacdes (SP)

Ger. Geral de
Eletroeletronica
Ger. Geral de Projetos
Cspeciais

Ger. Geral de
Orcamento e Custos

Ger. Geral de Financas

Fonte: Carvalho (2014).

Figura 4-4: Organograma da MRS Logistica em 2014

O crescente déficit das empresas ferroviarias estatais na segunda metade do século XX

determinou que, em inUmeros paises, houvesse um redirecionamento empresarial para

a obtencdo de uma maior lucratividade, em detrimento de uma acdo mais pronunciada

em servigos ditos de cunho social. Um claro exemplo dessa mudanga é dado por Tyrrall

e Parker (2018), ao analisarem a evolucdo da entdo estatal British Rail, como mostrado

na tabela 4-1.
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Anos 90 (Séc. XX)

(privatizagdo)

Objetivos, missdo,

Multiplos, vagos e

Interesse publico,

Empreendedor e

crengas, valores e conflitantes mas com unidimensional
normas (interesse publico) rentabilidade (lucro)
crescente
Propriedade Publica Publica e  Publica em diregdo a
privada
Paradigma cultural Integracdo Diferenciagdo e  Ambiguidade
CondigGes de contorno Natureza e Liberdade gerencial e Naturezae
localizagdo do com redugdo localizagdo do
negdcio confinadas governamental negbcio
reduzida comercialmente

determinadas

e Arquétipos projetuais

Estrutura

Centralizada e
hierarquica
Centros de custo

Central e divisional
Centros de lucro

Areas de negdcio
Estrutura organica

Estratégia

Planejamento
estratégico

Controle estratégico

Controle financeiro

Estilo gerencial

Relagdo agente-
principal turva
Orientagdo a
interesses
profissionais
Foco em inputs e
subsidio publico
Estilo reativo a
mudangas

Orientacdao mais
comercial com
énfase em redugdo
do subsidio

Claro

Foco no mercado
Foco nos resultados
Proatividade

Sistemas de controle

Sistemas
racionalizadores de
atividades

Sistemas de
planejamento de
lucro

Vdrios sistemas
interagindo entre si

Sistemas contabeis

Centralizados e com
limitada capacidade
de alocagdo de
custos

Sistemas interativos
com intensiva
alocagdo de custos

Sistemas exclusivos
de cada érea
negocial

e  Subsistemas

Finangas (divida)

Reducdo da divida
por diminuig¢do da
grade de circulagao

Aumento da divida
por demandas do
consumidor e da
necessidade de
redugdo do subsidio

Aumento da divida
por contratualizagao
e expansdo de areas
de negdcio

Recursos humanos

Alto nivel de
sindicalizagdo e
barganha
centralizada

Escalas e padrdes de
remuneragao
Seguranga no
emprego

Descentralizagdo da
barganha sindical
Programa de
demissdo voluntdria

Menor nivel de
sindicalizacdo e
barganha
Remuneragao
variavel com o
desempenho

Menor seguranga no
emprego

Fonte: adaptado de Tyrrall e Parker (2018).

Tabela 4-1: Aspectos organizacionais da British Rail antes e apds a privatizagao
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Até muito recentemente, em praticamente todos os paises, a industria ferrovidria tem
sido um dos setores mais fortemente regulados da economia. Os governos controlaram
a entrada, a saida, os precos, a tecnologia, as praticas operacionais, os relacionamentos
entre as empresas e a propriedade, alegando que a competicdo era indesejavel e
invidvel. Essa crenca foi baseada nas caracteristicas de custo da industria, onde até 80%
dos custos de infraestrutura - terraplanagem, trens, sinalizacdo e estac¢des - sdo fixos no
curto prazo, e na presenca de indivisibilidades e economias de escala no longo prazo,
juntamente com o potencial de explora¢do do poder de mercado e / ou monopdlio.
Além disso, em muitos paises a politica publica em relagdo aos servicos ferrovidrios foi
orientada, pelo menos em parte, por consideracdes ndo econOmicas, como defesa
nacional, garantia de servicos para areas periféricas e fornecimento de empregos bem
remunerados e seguros aos sindicatos. Por muitas décadas, a propriedade publica das

ferrovias provou ser um teste decisivo ideoldgico em muitas partes do mundo.

No contexto mais amplo das reformas favoraveis ao mercado na segunda metade do
século XX, a privatizacdo e a desregulamentacdo das ferrovias sao vistas como
promotoras de eficiéncia e inovagao, libertando-as do governo. Embora com diferentes
combina¢des de mudanca de propriedade, estrutura da industria e liberalizacdo do
mercado, Austrdlia, Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Japao, México e Reino Unido foram
pioneiros nas reformas das ferrovias. Na maioria dos casos, a concessao tem sido a
solucdo preferida, deixando ao governo o controle politico final sobre a infraestrutura,
enquanto o setor privado desempenha as fungdes operacionais e concorre com 0s
clientes. Na maioria dos paises, o debate sobre a reestruturacdo das ferrovias centra-se

em questOes como os crescentes déficits financeiros e operacionais acumulados pelas
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empresas do sector publico, a diminui¢do da sua quota de mercado e a elevagao do nivel
de endividamento. Uma detalhada descri¢ao do caso brasileiro é feita por Estache et al.
(2001). Todas essas mudangas obviamente impactaram os desenhos organizacionais das
empresas em maior ou menor grau, sendo oportuno lembrar o caso da British Rail,

anteriormente detalhado.

Também no final do século XX, em algumas partes do mundo, em especial na Unido
Europeia - UE e na Austrdlia, teve lugar o unbundling ferrovidrio, com a horizontalizacdo
do setor pela introducdo do conceito de open access, existente em outros tipos de
servicos publicos, segundo o qual o acesso a infraestrutura ferrovidria é franqueado a
todo e qualquer operador mediante o cumprimento de determinado rol de exigéncias.
O open access encontra-se mais evoluido na EU do que em qualquer outro local do
mundo, estando consolidado na tabela 4-2 o arcabouco técnico e juridico que lhe deu

forma e conteudo.
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Contetido
O primeiro pacote estabeleceu o direito dos operadores ferroviarios terem
acesso a rede transeuropeia de ferrovias de forma ndo discriminatéria, incluindo:
i) o conceito de “one-stop-shop”1! para contratacdo de servigos de transporte; ii)
a necessidade de melhoria das grades de circulagdo; iii) o estabelecimento de
uma estrutura tarifaria que reflita os custos incorridos; iv) a redugdo dos atrasos
nas fronteiras nacionais; e v) a introdugao de critérios de qualidade.

Segundo Pacote (2004)

O segundo pacote: i) acelerou a liberalizagdo dos servigos de transporte
ferrovidrio de mercadorias, abrindo plenamente o mercado do transporte
ferrovidrio a concorréncia; ii) criou a Agéncia Ferrovidria Europeia; iii)
estabeleceu procedimentos comuns para investigacdo de acidentes; e iv)
estabeleceu Autoridades de Seguranga em cada Estado-Membro.

Terceiro Pacote (2007)

O terceiro pacote ferroviario introduziu os direitos de acesso aberto (open
access) para os servigos ferroviarios internacionais de passageiros, incluindo a
cabotagem, com os operadores podendo embarcar e desembarcar passageiros
em qualquer estagcdo de rotas internacionais, incluindo estagées situadas no
mesmo Estado-Membro. Além disso, esse pacote ferrovidrio introduziu uma
carta de condugdo europeia que permite a circulagdo dos maquinistas em toda a
rede europeia.

Quarto Pacote (2016)

O quarto pacote ferroviario € um conjunto de seis textos legislativos destinados
a completar o mercado uUnico dos servigos ferroviarios (espago ferroviario
europeu Unico). Seu objetivo primordial é revitalizar o setor ferroviario e torna-
lo mais competitivo em relagdo a outros modos de transporte. E composto por
dois "pilares": o do “mercado” e o “técnico”.

O “pilar do mercado” completara o processo de abertura gradual do mercado
iniciado com o 12 pacote ferroviario. Estabelece o direito geral de as empresas
ferroviarias estabelecidas num Estado-Membro operarem todos os tipos de
servigos de passageiros em toda a UE, estabelece regras destinadas a melhorar a
imparcialidade da governanga das infraestruturas ferroviarias e a prevenir
discriminagdes, além de introduzir o principio da obrigatoriedade de licitagdo
publica para contratagdo de bens e servigcos pelos gestores da infraestrutura.

O “pilar técnico” destina-se a reforgar a competitividade do setor ferrovidrio, ndo
s6 reduzindo significativamente os custos e os encargos administrativos das
empresas ferrovidrias que pretendam operar em toda a Europa. Em particular,
evitar as empresas operadoras de terem de enfrentar mdltiplos entraves
burocraticos caso atuem para além de um Unico Estado-Membro, através de
procedimentos ageis, transparentes e consistentes, com também assegurando
que Sistema Europeu de Gestdo do Trafego Ferroviario (ERTMS) seja
interoperavel.

Fonte: elaboragao prépria com dados da Agéncia Ferrovidria Europeia.

Tabela 4-2: Arcabouco técnico e legal do open access na UE

Como consequéncia do open access, as grandes empresas ferroviarias europeias tiveram

de se reestruturar, com a area de instalacdes fixas (via permanente, estacdes e sistemas

de licenciamento) passando a ser de responsabilidade de gestores da infraestrutura.

Essas empresas tornaram-se, entdo, operadores ferroviarios independentes, que pagam

11 0 embarcador dirige-se a um Unico operador ferroviario, de sua preferéncia, que fica responsavel pela

coordenacéo e gestdo de todo fluxo de transporte, caso este envolva outros operadores ferroviarios.
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taxas de acesso (pedagios) aos gestores da infraestrutura antes citados, segundo

diferentes metodologias de célculo e valores, conforme seja o pais.

Nessa parte do trabalho viu-se, portanto, de forma sintético o processo de evolugdo das
organizagdes ferroviarias ao longo do tempo, que, no final do século XX foi objeto de
amplas mudangas que se refletiram em suas estruturas organizacionais, nomeadamente

a questado da privatizacdo e do open access.

N3o obstante, as empresas ferrovidrias continuam sendo essencialmente administradas
da forma como o eram um século atras, com a légica organizacional sofrendo algum tipo
de transformacao, seja em funcdo de uma visdo mais privatista rumo ao lucro, seja por
um arranjo institucional de segregacdo da infraestrutura. Mas, de uma forma geral, ndo

se observam grandes transformacGes em relacdo a praticas basicas do passado.

Como se verd na quarta parte do trabalho, as estruturas organizacionais de hoje nao
poderdao ser as mesmas do século XXI. Se ndo mudarem, as ferrovias de carga
enfrentarao enormes dificuldades de sobrevivéncia, podendo, sobretudo as que lidam

com carga geral, vir a desaparecer.
5 O DESTINO DA ORGANIZACAO FERROVIARIA

Em um futuro em que qualquer tarefa que possa ser descrita como previsivel ou
repetitiva serd invariavelmente delegada a formas de inteligéncia artificial, os antigos
sistemas hierdrquicos de comando e controle se tornardo redundantes. O sucesso tera
como premissa a velocidade e a inovacdo, a capacidade das organizacdes de sintetizar
informacdes em tempo real e realizar mudangas estratégicas que permitirdo o acesso

imediato a novas oportunidades. O futuro do desenvolvimento organizacional deslocard
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as estruturas hierdrquicas rigidas como a das ferrovias até uma infraestrutura projetada
deliberadamente para apoiar tomadas de decisdo inovadoras, empiricas, lastradas em
big data e na inteligéncia artificial. Steve Jobs, fundador da Apple, sempre falava da

necessidade de as organizagdes futuras serem geridas por ideias, ndo por hierarquias.

Harari (2018) traca um cenario sombrio para as proximas décadas, em func¢do do fato
de liberalismo econémico estar perdendo credibilidade, justo quando as revolugdes
gémeas na tecnologia da informacdo e na biotecnologia enfrentam os maiores desafios
com gque a espécie humana ja se deparou. Essa fusdo deve expulsar do mercado de
trabalho bilhGes de seres humanos e solapar os ideais de liberdade e igualdade.
Algoritmos de big data poderdo criar ditaduras digitais nas quais todo o poder se
concentrard nas maos de uma minuscula elite, enquanto a maior parte das pessoas

sofrera ndo em virtude da exploragdo capitalista, mas de algo muito pior: a irrelevancia.

No que respeita a logistica, campo onde se inserem as ferrovias, Chottani et al. (2018)
mostram um interessante quadro de interacdo entre novas tecnologias e as tendéncias
de mercado (figura 5-1), sendo absolutamente incorreto se pensar que as atuais formas

organizacionais permaneceréo tal como se encontram, nesse novo contexto.
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Fonte: adaptado de Chottani et al. (2018).

Figura 5-1: Novas tecnologias e as tendéncias de mercado no século XXI

No caso da Gra-Bretanha, qualquer que seja o resultado do Brexit, Allas et al. (2019)

apontam para que as empresas desse pais tenham trés prioridades, a saber:

e primeiro, ha necessidade de privilegiar o crescimento organico, combinado com
velocidade de comercializagao e proximidade com os clientes, sobretudo diante do
fato do centro de gravidade econdmico estar mudando para a Asia;

e em segundo lugar, as empresas precisam fazer intenso uso da tecnologia digital para

otimizar suas cadeias de suprimentos, procurando capturar melhor as necessidades
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dos clientes, possuir estimativas de demanda com grande precisdao e com isso
reduzir enormemente os custos logisticos com reducao de estoques, roteamentos
dindamicos, compartilhamento de plataformas fisicas e virtuais, emprego de veiculos
autbnomos etc.;

e em terceiro lugar, para responder as mudancas rdpidas do ambiente de negécios, as
empresas precisam tornar-se mais ageis como um todo, existindo pesquisas que
demonstram que a combinacdo de velocidade e estabilidade - a marca registrada de
negdcios ageis - é um fator significativo e catalisador para a saude e desempenho

organizacionais.

Voltando ao caso das ferrovias, estas, assim como inUmeras outras empresas do setor
de logistica, terdo de lidar com novas e delicadas situacdes organizacionais, como por

exemplo:

e adescentralizacdo administrativa perderd forca, por conta da tendéncia de migracao
e consolidacdo de dados em formato de big data e de seu processamento por
inteligéncia artificial;

e aterceirizacdo ganhard espaco, visto que o conhecimento, pelo terceirizado, de um
enorme conjunto de informacgdes sobre o desempenho de maquinas, equipamentos
e robos, associado a algoritmos de predi¢cdo de performance, tornara seus custos
muito mais razodveis do que se dada atividade fosse executada pela propria ferrovia;

e a3 acao comercial, hoje a cargo de “vendedores” e “compradores” de frete, devera
ficar a cargo de computadores que irdo selecionar tarifas, rotas, prazos, material

rodante e janelas de trafego e de tempo de forma muito mais eficiente que a atual;
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e as oficinas de manutencao deverdao ter a mao de obra substituida por robos,
operando em ambientes escuros, fechados, 24 horas por dia, 7 dias por semana, sem
existéncia de férias, fins de semana, feriados, gastos elevados de energia, greves
etc.;

e a drea de recursos humanos terd de lidar forca de trabalho composta por
humanoides e robos, inclusive os casos em que estes ultimos ditardo ordens aos
primeiros;

e a condugcdo de trens e o controle de trifego deverdo estar inteiramente
automatizados, algo que ja ocorre nas ferrovias australianas da regido de Pilbara,

pelas grandes mineradoras BHP Billiton e Rio Tinto.

m.

importante que ndo se confunda descentralizagdo administrativa com
descentralizacdo da producdo, pois esta Ultima devera prevalecer na atividade fabril do
século XXI, alavancada pela diversidade de produtos ou servigos, como assinalado por

Costa (2019) e sintetizado na figura 5-2.

Producao em Massa

Customizagao em Massa

Producao artesanal

Fonte: Costa (2019).

Figura 5-2: Evolucdo dos modelos de producgao
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Essa analise pode ser complementada por consideragdo adicionais sobre caminhdes

auténomos (figura 5-3), que, na carga geral, sdo e deverdo ser um impiedoso competidor

das

ferrovias, ja que na questdao dos graneis o modo ferroviario seguird ainda numa

posicdo confortavel.

Restricdo da formacdo de pelottes Restricdo na autonomia Autonomia plena

2025 - 2027: motorista

2018 - 2020: um motorista 2020 - 2025: motorista
para entregafcoleta em

2027+: sem motorista

em cada veiculo no veiculo-lider A
terminais
A L A
o |
3
Pelotdo .dE 2wveiculos e Pelotao :de 2 veiculos e ‘u'Elcule autﬂnnmnslem Veiculos authnomaos em
2 motoristas 1 motorista peloties de 2 ou mais todo o fluxo de
Direcdo convencional Auxilio de segundo Existéncia de terminais = transporte
em estradas maotorista em estradas | para entrega e coleta de
secundarias secundarias veiculos

1% 10%

-25%

2018 2018 - 2020 2020 - 2025 2025 - 2027 2027+ Custo final

Fonte: adaptado de Chottani et al. (2018).

Figura 5-3: Evolugao do caminhdo auténomo e de seu custo

Juntando todos os fatores, Girardet et al. (2014) inferem que tudo isso significa

perspectivas modestas para o crescimento do transporte ferroviario, apontando ainda

para a possiblidade de existéncia de balancos drasticos na participacdio modal

ferrovidria, devido principalmente a fatores que sdo dificeis para os operadores
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influenciar diretamente. Dado este quadro incerto, os operadores ferroviarios de carga

serdo instados a expandir o seu conjunto de capacidades, ao alcance de sua influéncia.

Outra nova competéncia para muitos é a estratégia regulatdria. As operadoras podem
se envolver de maneira mais proativa e em um esfor¢o conjunto com reguladores e
parceiros ao longo da cadeia de valor. Por exemplo, os provedores de servicos de rede
de dados poderiam colaborar com operadores ferrovidrios para melhorar a velocidade
e os fluxos de rede (por exemplo, permitindo trens mais longos ou com menor

intervalo).

Ha, ainda, uma nova forma faz ferrovias se organizarem e atuarem, que seria num
sistema liderado por uma “organizacdo multicratica”, que é um modelo de gestdo de
funcionalidade de sistemas interdependentes (Narad, 2006). Nesse modelo, uma
“agéncia lider do sistema”, externa a qualquer uma das organiza¢des participantes, é
responsavel pelo planejamento geral das atividades. O modelo forma um continuum
entre a “coordenacao externa” e “organiza¢des participantes”. Dependendo do caso, a
coordenacao externa tem maior ou menor liberdade de atuac¢do, podendo esta ultima
ser continuamente ajustada ao longo do tempo. Na organizagdao multicratica, a agéncia

principal ou lider:

e desenvolve um plano geral de trabalho que atribui funcdes e responsabilidades aos

participantes;

e desenvolve politicas e procedimentos para assegurar a padroniza¢do das areas de

interdependéncia;
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e promove o ajuste mUtuo entre os participantes do sistema e do gerenciamento de

relacionamentos entre eles;

e fornece um processo de avaliagao e garantia de qualidade em todo o sistema para
monitorar as acdes dos participantes do sistema, que pode incluir monitoramento

de processos internos, mas principalmente seus outputs;
e pode fornecer infraestrutura cujo uso é comum aos participantes;

e auxilia nos processos de aquisicdio de bens e servicos buscando, objetivando

economias de escala, densidade e escopo.

Esse modelo difere dos modelos existentes de sistemas inter e multiorganizacionais, na
medida em que se concentra nos papéis e relacdes entre organizacdes participantes, em
vez de suas operacdes individuais. Em sua forma extrema, a agéncia lider pode controlar
a participacdo de cada empresa no sistema, procurando suboptimizar as saidas

individuais e otimizar o output total

O que se pode inferir, de acordo com Mintzberg e Westle (1992), cujas observacbes
continuam validas até hoje, é que ndo havera uma organizacao correta. Existem apenas
organizacbes, cada qual possui forgas distintas, limitacGes distintas e aplicacdes
especificas. A organizacdo n3o é um ente absoluto. E uma ferramenta para tornar as
pessoas produtivas no trabalho e, como tal, uma dada estrutura organizacional é
adequada para realizacdo de certas tarefas, em determinadas condi¢cdes e em dados
momentos. O futuro implicara na existéncia de estruturas “mistas”, em vez de apenas a
organizacao “pura”. Os pioneiros da administracdo, ha um século, estavam certos: a

estrutura organizacional é necessdaria. O empreendimento moderno, se negdcio, servico
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publico, universidade, hospital, igreja ou exército precisa de organizagdo. Mas os
pioneiros estavam errados em sua suposicdo de que ha - ou deveria haver - uma
organizagao correta. Assim como hd um grande numero de estruturas diferentes para
organizagdes bioldgicas, entdo ha um nimero de organizagdes para o organismo social
gue é ainstituicdo moderna. Em vez de procurar a organizacdo certa, é preciso aprender
a procurar, desenvolver, testar a organizacdo que se encaixa numa dada tarefa. Os
desafios tecnoldgicos e sociais do século XXI fardo com que esse encaixe seja cada vez

mais complexo, diverso e dinamico.
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