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O livro & resultado de um esfor-
¢o intelectual multinacional: o
autor, Anold Tannenbaum, que
encabeca & lista, & none-a
mericano, e seus colaboradores
siao todos eles de difsrentes
paises. Mino Vianello & da
italia, Bodan Kavcic, da lu-
goslavia, Menachem Rosner, de
Israel ¢ Georg Wiesner, da Aus-
tria.

O livro tenta atingir dois ob-
jetivos atuais e relevantes para
o estudo de organizagfes: 1. a
analise comparativa, uma vez
que inclui 45 fabricas, em cinco
industrias diversas (plasticos,
tundigho, alimenticia, metaldr-
gica e mbveis); 2. a verificagho
de diferengas motivadas por
contextos culiurals diversos,
uma vaz que as fabricas se
jocalizam em cinco sistemas
culturais, o norte-americanc, o
italiano, o austriaco, o lugos-
lave & o Kibbutz. A caracteris-
tica organizacional escolhida
para a anélise comparada e in-
tercultural & a hierarquia. Or-
ganizagbes formais possuem a
caracteristica da hierarqui-
zaGi0, que corresponde nfo
apenas a necessidades geradas
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pela estrutura de tarefas, mas
também implica em distri-
buigdo desiguai de poder,
dinheiro, prestigio, status e
simbolos.

A escolha dos cinco sistemas
culturais mencionados objetiva
comparar hierarquia organi-
zacional em sistemas capitalis-
tas como a italia, os Estados
Unidos e a Austria & em sis-
temas socialistas como a lu-
goslavia e o Kibbutz. Embora
haja diferengas entre os trés
sistemas capitalistas, pois ©
capitalismo assume caracteris-
ticas diversas em cada um dos
paises escolihidos — e também
& verdade que a lugosiavia e o
Kibbutz representam socialis-
mos diferentes — permanecem
os proposifos fundamentais de
cada sistema. O capitalista é
diferenclade, com os meios de
produgac concentrados em
m&os de poucos membros da
sociedade, com énfase na com-
peticao. Na exaltagho individual
&, de outro, o soclalismo, com
a propriedade individual quase
inteiraments abolida, com ob-
jetives de iguaidade e co-
operagéo entre os membros da
sociedade & buscando uma dis-
tribuicdo igualitaria dos resul-
tados da atividade scondmica,
Poder-se-ia dizer que enquanto
& hierarquia & natural a um sis-
tema, ela seria, quando muito,
tolerada como resultado da
divisfo de tarefas no outro, mas
cujos efeitos deverio ser mi-
nimizados, cumprindo encon-
trar os antidotos que impegam
a perpetuacio da desigualdade
entre o8 membros da socie-
dade. )

Independente dos propdsitos
que sociglismo e capitalismo
formulam, as organizagles, em
todos os sistemas gque com-
plem o capitalismo, de um
lado, e 0 socialisme, do outrg,
manifestam caracteristicas
hierarguicag, o que nio deixa
de ser motivo de perplexidade.

ApGs um capitulo inicial on-
de hierarquia organizacional &
definida e operacionalizada, o
segundo nos fala das diferen-
gas existentes entre os c¢inco
sisternas econGmicos, sendo
os capitulos trés, quatro e cin-
co dedicados respectivamente a
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controle e processo decisério,
énfase na hierarquia e gradien-
tes de ajustamento e reacic. As
fabricas do sistema socialista’
{Kibbutz e lugosiavia) surgem
como mais participativas do
que as capilalistas, smbora as
iugoslavas sejam bem menos
participativas do que as do Kib-
butz, o gue poderia ser
explicado pelo passado tra-
dicional e feudal da socledadse
iugoslava que ndo foi experi-
mentado pelo sistema Kibbutz,
Do lado capitatista maior par-
ticipagio se encontra no sis-
tema norte-americano e a
menor no italiano, onde o
autoritarismo & maior. Tal fato
explica-se pelo cariter famillar
do capitalismo italiano, que
ndo dispde, abaixo dos propri-
etérios, a capa de ‘““managers”
profissionalizados, tao ca-
racteristica do empresarialismo
dos Estados Unidos.

O capliule quarto analisa a
énfase dada 4 hierarquia a partir
da percepgéo que dela possuem
05 membros da organizagio. €
0 capitulo mals longo do livio e
a percepciio & medida através
das variaveis: a} atitude com
relagio a promogles; b) per-
cepglc de requisitos e exigén-
cias para O avango: ¢} autori-
dade e influéncia; d) oportu-
nidades do cargo; e) qualidades
fisicas do emprego; f) salério;
g) caracteristicas demografi-
cas; h) hierarquia. O interesse
por promogbes e acesso & me-
nor nas plantas iugosiavas e
de Kibbutz do que nas capita-
listas, especialmente norte-
americanas, onde prestigio,
status e salarios s&o mais
varidveis, dependendo do nivel
hierarquico do individuo.
Todavia, a qualidade fisica do
trabaiho conduz a gradientes
iguaimente inclinados em plan-
tas dos cinco sistemas, in-
clusive das iugoslavas, que slo
as mais achatadas ({flat), ¢ que
pode ser explicado por razfes
exclusivaments  tecnolbgicas.

NO que diz respeito & edu-
cacio formal dos membros, as
fabricas iugoslavas e italianas
indicam maior inclinagio, en-
guanto as do Kibbutz a menor,
As variaveis comuns aos cinco
sistemas sio autoridade e In-
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fiuéncia, que aumentam segun-
do ¢ grau de hisrarquizagio. As
fabricas do sistema Kibbutz sao

as que possuem o gradients’

menos inclinado e as itallanas o
mais Indicado, porém 830
variagbes em torna de inch-
nagdes bastante grandes. Por-
tanto, os dols sistemas em
comparacho (socialismo ¢
capitalismo) manifestam esta
caracteristica em comum de
que autoridade & infludncia sao
desigualments distribuidas,
apesar dos esforgos que os
socialistas envidam no sentido
da minorar as discrepancias
hierarquicas,

O capituio quinio trata das
formas pelas quais o8 indivi-
duos se adaptam ou se ajustam
& realidade hierarquica das
fabricas, © gque & operacio-
nalizado pela medigio de
atitudes com relaglo a satis-
fagdo, motivagao, adaptaclo,
percepgdes e ideais. A cons-
tatag&o mais universal & a de
que nivel hierrquico e satis-
facdo, e envolvimento orga-
nizacional estdo positivamente
gorrelacionados nos cinco sis-
temas. Isio evidencia a univer-
salidade do principio da hierar-
quia. A educagio tem grande
importancia como fator que
modela a interface individuo-
organizag8o. Embora educacgho
diminua alienaglo, ela contri-
bui ac aumento de insatisfa-
Gao e da frustragho. As pesso-
as mais educadas sdc as que
maig se frustracho e ficario in-
gatisfeitas com a maicria das
tarefas existentes numa or-
panizagdo. QOutra caracteristica
comum aos clnco sistemas fol
a verificagdc de que nao existe
relacdo entre salério e nivel de
satisfagloc, ¢ que comprovaria a
tese do salario como fator
higiénico.

O sexto capitulo tenta sin-
tetizar as caracteristicas da or-
ganizacéo hierérquica com base
nos dados aprasentados ao
longo do livro e especiaimente
do capituio ¢inco, Em termos
de percepcles e ideals que os
membros possuem, a dig-
crepéncia & bastante grande,
dependendo do nivel hierlr-
quico. 0s que se sncontram
nos niveis mais baixos nao 86

percebemn a organizagdo di-
ferentemente daqueles que se
encontram em posigles mais
elevadas, mas também ma-
nifestam malor interesse de que
& organizagdo sofresse mo-
diticagles.

Finalmente, o capitulo sé-
timo alinha conclustes aem tor-
no do fendmeno hisrarquico
nos sistemas socialista e
capitalista. Cumpre ressaltar a
unlversalidade e a Inevita-
bilidade da hierarquia, bem
gomo a constataglo de gue
hierarquia comporta graus, ou
seja, as organizagbes s@c mais
ou menos hlerarquicas. Em am-
bos os sisternas, a hierarquia
fundamenta-gse am necessi-
dades de divisAo deo tarefas,
mas acaba por gerar niveis
diversos de envolvimento efouy
alienagdo entre os membros da
organizagao.

Todas estas caracteristicas
independem de ¢ sgigsterna ser
capitalista ou socialista, E por
outro lado verdadeiro que o
marxismo legitima a hierargquia
tac somente em funglo de
necessidades de coordenacho e
controle de tarefas, enquanto o
capitalismo, especialmente no
caso norfe-americano, associa
niveis hierarquicos mais altos
COm  SUCASSO, perseverancga,
trabalho arduo & competéngia.
Todas estas caracteristicas
foram objeto de cuidadeoso es-
forgo tebrico consubstanciada
na obra de D. McClslland em
torno  do  ‘‘achievement’'
{motivation}. A conseqOéncia &
a de que, num sistema, os des-
dobramentos da hierarguia sob
forma de prestigio, status e
rendas mais elevadas, fendem a
sar minimizados, No outro, es-
tes desdobramentos sio sis-
tematicamente realgados e
utilizados como aliciadores
para motivar individuos &
dedicagdo e ao esforgo em
beneficio dos obletivos or-
ganizacionais.

Porém, a comparagio das
principais caracteristicas da
burocracia nos dois modelos
extremos, 0s Estades Unidos e
0 Kibbutz, indicam diferengas
fundamentais no que diz ras-
peito a decistes, gradientes de
autoridade e recompensa,

relactes entre superiores e
subordinados, tipos de ajus-
tamentc ou adaptagho & or-
ganizagdo e & legitimidade do
sistema administrativo. O Kib-
butz tende mais & manifestagiio
dos atributos de um sistema IV
de Rensis Likert, enquanto os
Estados Unidos tenderiam mais
a ssquerda do continuo propos-
to por Liker.

Permanece, todavia, o fato de
que envolvimento & partici-
pacio, representados por
baixos niveis de allenagao, sfo
glavados no sistemna dos Es-
tados Unidos, alcancgados
alravés de motivagles tradi-
cgionais, & relativaments mals
baixos na lugosléavia socialista,
a2 despeito da &nfase em au-
togestdo e participagso.

O trabalho empreendido
pelos cinco pesquisadores, en-
cabegados por Arnold Tannen-
baurm, & um esfor¢o meritorio.
As limitagdes do trabalho, que
retiram dele multo das pos-
sibilidades de generalizaglo,
s8o inteligiveis e até certo pon-
to inevithveis. O estudioso
metodologicamente  sxigente
tlecepciona-se com a inade-
quacio do estudo para satis-
fazer as exigéncias de uma
analise que possa ser consk
derada comparativa. Na ver-
dade, estamos diante de um
‘‘case study'’ sofisticado e ds
tipo *‘cross cultural’’. A grande
varidvel ausente & o tamanho,
da gual breve mengio & feita no
final (p. 224), mas que, se in-
troduzida, contribuiria bastante
para esclarecer varios pontos,
Tanto o trabalho de Peter Blau e
associados, como o do Grupo
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seqliéncias e cognatos do
tamanho a ponto de tormar im-
prudente analisar organizagtes
sem levar em consideragho
suas conclusdes. Os autores de
Hiararchy in organizations, da
Jossey Bass Publishers, per-
manegcem, c¢ontudo, silen-
ciosos a respeito, em toda a ex-
tensfo do seu trabalho.

O livro & contribuicdo impor-
tante & concep¢do de que or-
ganizagbdes formais nic cons-
tituem necessariaments um
capitulo no astude funcionalis-
ta da organizagado social, mas
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pode ser o Instrumento pr-
vilegiade no entendimento do
que ocorre na socledade global
8 nos conflitos & tensles
oxplicites ou subjacentes am
qualguer sociedade. Com-
parando organizacles fabriz em
sociedades capltalistas ¢
soclalistas, A. Tannenbaum e
seus associados nos delxam
vislumbrar, através do crivo
empirico, muitas semethangas
mais desconcertantes nos dois
sistemas do que ideologica-
menie se deveria esperar.
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