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  Para absorver a multiplicidade e a divergência das faces da cultura e da comunicação, torna-se indispensável reexaminar conceitos e conferir-lhes novas leituras. Com esse propósito, foi criado, na Universidade Estadual de Londrina, o Grupo de Estudos Comunicação e Cultura Organizacional (Gefacescom), certificado institucionalmente no Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq) e, nesse contexto, indispensável à visão das organizações como expressividade de cultura e comunicação.


  Nessa ótica, as organizações se mostram inseridas em um mundo permeado de símbolos, artefatos e criações subjetivas ao qual chamamos de Cultura, sendo a comunicação constitutiva desses espaços realizada mediante processos interativos. Essas abordagens nos levam a compreender como organizações são constituídas, nutridas, reconstruídas e transformadas. Conhecer as implicações dos conceitos comunicação e cultura é concentrar o olhar na perspectiva processual que a cada movimento emerge em um novo contexto, um novo sentido, que se ressignifica, se institui e reinstitui nas interações, ajudando a entender os contextos, as decisões, os múltiplos ambientes e as potencialidades vivenciadas nas organizações.


  A discussão da cultura na sociedade foi revelada em 1871 por Edward B. Tylor. Já no contexto organizacional, a expressão “cultura de empresa” surgiu na década de 1950 com Elliott Jaques (1951). Na década de 1980, Linda Smircich (1983) agrupou em duas as abordagens epistemológicas e metodológicas adotadas por pesquisadores: cultura concebida como variável; e cultura compreendida como metáfora da organização.


  A primeira abordagem, com influência do paradigma funcionalista, trata da chamada Cultura Organizacional (CO) como aspecto que a organização tem. A segunda abordagem, com raízes no paradigma interpretativo, lida com a cultura como algo que uma organização é (SMIRCICH, 1983); por isso, trata a Cultura nas Organizações (CNO) (ALVESSON, 1993). Essa última definição é mais abrangente que a primeira, pois pressupõe uma ação do indivíduo no processo, sugerindo, assim, falar-se de CulturaS1 nos ambientes organizacionais em razão da multiplicidade de pessoas que, ao interagirem, fomentam diferentes formas de ser, fazendo emergir diversidades e diferenças, e não uma visão única de cultura. Assim, abordagens no campo interpretativo, crítico e pós-moderno2 vão além da visão de cultura como variável (paradigma funcionalista) e suscitam reflexões e instigam o desenvolvimento de novas pesquisas teóricas e empíricas nos estudos organizacionais e comunicacionais.


  Essas diferentes concepções fazem considerar organizações ambientes dinâmicos, interativos, discursivos, com elementos constituintes (essenciais) e constitutivos (meios e recursos) no processo de criação e de consolidação de realidades. É fundamental admitir que se vivenciam múltiplas culturas. A realidade é maleável, construída pelos indivíduos por meio de dinâmicas, processos, práticas e relacionamentos que se instituem socialmente.


  Uma pessoa se revela como ser social em sua relação com outras. Dessa forma, emerge nas organizações um processo contínuo e ininterrupto de construção de culturas. Esses contextos constituídos na interação fazem sentido em determinado ponto e ascendem ao estatuto de processos institucionalizados até que o próximo questionamento dissolva essa cadeia de equilíbrios e produza uma espiralação que coloca a realidade grupal em patamar distinto daquele em que todos se encontravam.


  Essa visão contemporânea modifica radicalmente a noção de cultura no contexto organizacional e de relacionamento natural com todas as áreas e os processos de construção coletiva, de onde surgem as inúmeras faces e interfaces que assume.


  Ao longo dos dez volumes, ou das dez faces, desta coleção, amplia-se o olhar sobre as possibilidades de produção das interpretações possíveis de cultura, ultrapassando a abordagem de considerá-la uma variável controlada pela organização de acordo com os valores definidos pela alta direção ou pelos fundadores. A coleção desvenda e identifica múltiplas faces, as quais possibilitam revelar conhecimentos diversificados das realidades organizacionais, com linguagem e conteúdos próprios. A face é uma singularidade, marcadora de identidade(s). Em decorrência de uma abordagem multiparadigmática, as faces podem inter-relacionar-se, possibilitando, pelas proximidades e conexões, diálogos diversificados e análises ainda mais amplas da cultura e da comunicação nas interfaces.


  A teoria das faces defendida por Erving Goffman (1967) lembra que as pessoas tendem naturalmente a experimentar uma resposta emocional quando estão em contato com outras. Nesse contexto, o termo face representa “o valor social positivo que uma pessoa reclama para si por meio daquilo que os outros presumem ser a linha por ela tomada durante um contato específico” (GOFFMAN, p. 76). Dentro dessa ótica, a face é um constructo sociointeracional, uma vez que depende do outro. Uma face não se constitui no isolamento. Ela se faz “em” comunicação e no bojo das relações com o outro – trazendo as marcas dessas relações. A comunicação dá origem à dimensão do “quem somos”, isto é, uma identidade que se institui e se reinstitui nas conversações – resultado de uma comunicação processual que dá alma aos fragmentos que, no seu interior, interagem.


  O significado constituído por um grupo pode não ser o mesmo para outro; ainda assim, as diferenças convivem e interatuam. Então, pode-se dizer que há uma imbricação entre cultura e comunicação; nenhuma se sobrepõe à outra, uma vez que cultura interpenetra comunicação, ao mesmo tempo que comunicação interpenetra cultura.


  Essa inter-relação envolve uma variedade de faces que devem ser observadas em conjunto para que sejam compreendidas adequadamente. Esta coleção revela as faces e interfaces que a cultura e a comunicação assumem no mundo das organizações. Com abordagens teóricas e práticas, apresentam-se ao leitor pensamentos contemporâneos, que ajudam a ampliar o conhecimento, e relatos de casos de empresas, que aproximam e integram os campos acadêmico e profissional. O conjunto da obra, na sua complexidade, procura refletir sobre variáveis diferentes de análise, na tentativa de instituir um diálogo entre as faces.


  Comunicação em interface com cultura


  Alude ao olhar para as organizações como processo, o que implica uma visão da comunicação interativa – construção de sentido entre sujeitos interlocutores. A cultura é um processo que se cria e se recria a cada nova dinâmica social, sujeita à intencionalidade do ato humano. Casos Vale e Gerdau.


  Estudos organizacionais em interface com cultura


  Essa face leva o mundo dos negócios a refletir sobre o valor do homem e suas relações nesse contexto sócio-histórico, não prevalecendo uma visão unificada da cultura, mas múltiplos processos simbólicos. Caso Odebrecht.


  Perspectivas metateóricas da cultura e da comunicação


  Ao compreender cultura e comunicação como constructos, amplia a reflexão metateórica sobre os estudos nesse campo ao considerar as perspectivas epistemológicas funcionalista, interpretativa, crítica e pós-moderna, sem o julgamento de valor de que uma perspectiva seja melhor ou mais adequada que outra. Caso Matizes Comunicação.


  História e memória


  Contempla o processo de formação da cultura como articulação da presença do indivíduo em relação ao outro ao discutir a história oral, aquela que considera os elementos humanos na sua constituição, sendo sua matéria-prima a memória, a identidade e a comunidade. Caso Votorantim.


  Cultura e interação


  O olhar recai sobre processos simbólicos e práticos, assumindo a interação como um aspecto intrínseco às organizações. São processos criados e nutridos pelos sujeitos múltiplos, os quais assumem papéis estratégicos na comunicação e posições enunciativas heterogêneas. Caso Basf.


  Liderança e comunicação interna


  Evidencia uma descentralização nos ambientes organizacionais ao expandir a visão de relacionamentos pela qual líderes e liderados realizam mudanças. Ganha destaque a comunicação interna que privilegia a constituição dos espaços de fala. Casos Tetra Pak e Natura.


  Linguagem e discurso


  A instância discursiva é um elemento da vida social, pois as práticas simbólicas são continuamente constituídas ao colocar a linguagem em funcionamento nas situações de fala que ocorrem no dia a dia das organizações. Caso Braskem.


  Contexto organizacional midiatizado


  Mídia é entendida como o principal agente contemporâneo de circulação e interconexão de fluxos humanos, materiais e imateriais. Caso Fiat.


  Conhecimento e mudança


  O conhecimento se constitui com base na ação dos sujeitos, ou seja, organizações são dependentes do ser no processo de construção do saber. Casos Embraco e Itaú-Unibanco.


  Sociedade, comunidade e redes


  Reacende o valor das discussões, dos intercâmbios e revela organizações como conjunto de elementos humanos e não humanos que englobam atores, redes e processos comunicacionais. Casos Samarco e Fundação Dom Cabral.


  Ocorre uma abordagem de ímpeto inovador no campo dos estudos organizacionais e da comunicação quando se suscitam debates e reflexões sobre as diversas faces. Para compor o todo, esta coleção reúne acadêmicos, pesquisadores e executivos de comunicação, reconhecidos nacional e internacionalmente, testemunhas de uma nova realidade: a da cultura e da comunicação como temas conexos. Realidade que desafia os leitores a ressignificar.


  Marlene Marchiori


  


   


  Referências


  ALVESSON, M. Cultural perspectives on organizations. Cambridge: Cambridge University Press, 1993.


  GOFFMAN, E. On face-work, an analysis of ritual elements in social interaction. In: GOFFMAN, E. (ed.). Interaction ritual. Nova York: Pantheon Books, 1967.


  JAQUES, E. The changing culture of a factory: a study of authority and participation in an industrial setting. Londres: Tavistock, 1951.


  SMIRCICH, L. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quarterly, v. 28, n. 3, p. 339-358, set./dez. 1983.


  TYLOR, E. B. Primitive culture: researches into the development of mythology, philosophy, religion, languages, art and customs. Londres: John Murray, Albemarle Street, 1871.


  


  1 Nota das editoras: grifo da autora para enfatizar o plural, fazendo compreender que não há uma única cultura, mas várias.


  2 Nota da autora: paradigmas tratados no Volume 3 desta coleção.
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  Este volume, ou esta face, Liderança e comunicação interna, evidencia uma descentralização nos ambientes organizacionais, na medida em que expande a visão dos relacionamentos para além do principal executivo. Assim, ressalta-se a presença de diferentes indivíduos que assumem uma posição de responsabilidade e de liderança, ao influenciarem e serem influenciados por outros indivíduos no processo de gestão das organizações. Essa visão de múltiplos sujeitos em relacionamentos se faz presente na abordagem de Yukl (2006), ao discorrer sobre a influência multidirecional na qual líderes e liderados realizam mudanças reais. Sias (2009) afirma que o desenvolvimento de relacionamentos é um processo comunicacional, o que implica qualidade de informações, trocas contínuas e diálogo, e sugere compreender as relações entre líderes e liderados como socialmente construídas durante conversações rotineiras (FAIRHURST, 2007). Chamo a atenção nesse contexto, por exemplo, para ambientes que se formam com base na atuação das pessoas. São essas ações que, ao se transformarem em atitudes, exigem das organizações determinadas estruturas. Por conseguinte, os indivíduos podem influenciar as organizações na criação e sustentação das estruturas organizacionais, e no momento seguinte, serem influenciados pelas estruturas que ajudaram a construir.


  Este volume, o sexto da coleção Faces da cultura e da comunicação organizacional, conta com a participação de Child e Rodrigues, que aprofunda de forma crítica o debate ainda incipiente sobre hierarquias e aponta caminhos para essa análise, no sentido de mitigar os efeitos negativos da hierarquia organizacional.


  Esses, entre outros desafios nesse campo, sugerem um novo olhar sobre como as culturas se formam, entendendo que os indivíduos em suas interações inovam e criam a cada instante, por meio de suas conversações e atitudes, diferentes realidades, as quais fazem sentido aos que as criaram à medida que encontram sintonia no pensar e no agir. Assim, novas relações constituem novas realidades organizacionais. Esse processo reacende a preocupação da cultura ser “constituída na ação” enfatizada, neste volume, por Sias e Kopaneva. A “construção social” da cultura e da liderança, conforme ressaltado por essas autoras, leva-nos a ponderar sobre a concepção de liderança como ação simbólica (PFEFFER, 1981). Faz-se notório o fato de que os estudos da liderança e da comunicação sejam temáticas complexas.


  Em uma perspectiva clássica, liderança é a habilidade de influenciar pessoas. Como será apontado por Vizeu, está se falando de líderes e não de gestores. Robinson (2001) acresce a essa visão a gestão de significados entre pessoas, o que instiga uma dimensão mais subjetiva da liderança. Assim, nosso olhar sugere uma abordagem que interconecte liderança, relacionamento e construção simbólica, desenvolvendo estudos que aprofundem tal relação.


  No campo das organizações, são cinco as propostas para os estudos de liderança, a saber: (1) a que enfatiza os traços de personalidade; (2) a liderança situacional; (3) a abordagem do comportamento; (4) a da influência de poder; e (5) a integradora. Fairhurst (2007, p. 13), com o intuito de mover a liderança para um “processo organizativo”, propõe uma visão inovadora – “liderança discursiva” (FAIRHURST, 2008, p. 511) –, que tem ampliado as descobertas ao considerar o discurso o objeto central de estudo, e o texto e o contexto, o enfoque analítico. Essa posição é oposta à corrente dos estudos sobre liderança na psicologia que observa o teatro mental como objeto e a variável analítica como enfoque entre as principais diferenças (FAIRHURST, 2008). Essa autora, por sua vez, concentra sua análise na lente discursiva nos estudos da liderança e, com base nessa preocupação, apresenta os conhecimentos sobre liderança que podem ser obtidos quando contrapõe a lente discursiva aos estudos da psicologia, e, dessa visão, cria novos entendimentos sobre aspectos sociais e comunicativos da liderança. Sob essa ótica, liderança discursiva é um processo socialmente construído pelo discurso (FAIRHURST, 2007).


  Nesses ambientes, observa-se uma forma única de colaboração e de controle, o que redefine controle como “interativo e personalizado, ao invés de competitivo e distante” (PARKER apud SIAS, 2009, p. 24), cujas práticas comunicacionais são: “comunicação interativa, mudança nos outros para produzir resultados, comunicação aberta, participação nos processos de tomada de decisão, e expansão efetiva das fronteiras” (SIAS, 2009, p. 24). Destacam-se, assim, os estudos relativos aos relacionamentos, às conversações, aos textos, compreendendo que o falar não se constitui somente no agir e sim no interagir (GRAMACCIA, 2001). Garfinkel (1967) enfatiza que a ação é organizada do significado. Nesse sentido, ressalta-se a transacionalidade da comunicação, aquela que cria e recria continuamente significados no interagir dos indivíduos. Estudos no campo da liderança comunicacional (BARGE, 1994; BARRET, 2008; FAIRHURST; SARR, 1996; MULLER, 2006; ZALABAK, 2006) podem ser contribuições que nos provoquem a desvendar o valor dos relacionamentos entre líderes e liderados.


  São ambientes que nos desafiam a ponderar sobre a liderança transacional e a transformacional, aqui apresentadas e discutidas em profundidade por Vizeu. Parece-nos que os desafios são intensos, no sentido de se criarem “valores coletivos substantivos”, em que o meu “eu” se desprende na busca de um “eu” coletivo, cuja experiência transforma o conhecimento e transcende o estágio em que o meu “eu” se encontrava, favorecendo assim a somatória das experiências para a compreensão de um “eu” coletivo.


  Nesse sentido ressaltam-se os estudos no campo da comunicação interna, com enfoque para as relações entre líderes e liderados. Ao destacar uma perspectiva humanista da comunicação, Mumby (2010) a situa no centro da condição humana: é por meio dela que “pensamentos, sentimentos e ideias se tornam possíveis” (MUMBY, 2010, p. 6). Desse modo, o ato comunicativo “é um espaço de negociação, um lugar de exposição e discussão de interesses, divergentes e demandas diferentes, que utilizam a argumentação para buscar pontos comuns de entendimento” (OLIVEIRA, 2009, p. 60). É por meio da linguagem que os indivíduos constroem seu mundo, no qual o espaço é, antes de tudo, um universo de palavras (CHANLAT; BÉDARD, 2009, p. 127).


  Relacionamentos entre líderes e liderados, a prática da reflexividade, as redes formais e informais, o desenvolvimento das habilidades comunicacionais dos indivíduos levam a vislumbrar uma perspectiva interna da comunicação nos estudos organizacionais, a qual assume um posicionamento estratégico, ou seja, de mudança do atual estágio em que as organizações se encontram. Vale, portanto, destacar a comunicação como fenômeno que constitui a própria organização, em processos de contínua negociação de significados (ASHCRAFT; KUHN; COOREN, 2009) cujos estudos conhecidos como Communication Constitutes Organization (CCO) (ASHCRAFT; KUHN; COOREN, 2009; COOREN et al., 2011; PUTNAM; NICOTERA, 2009, McPHEE; ZAUG, 2000, 2009) ampliam essa compreensão, um debate presente em outros volumes da coleção. Neste, em especial, o olhar é voltado à comunicação interna, em uma visão que privilegia a constituição dos espaços de fala, e não a mera transmissão de informações.


  Vercic, Vercic e Sriramesh (2012), por sua vez, afirmam ser a comunicação interna uma das especializações que têm crescido rapidamente no campo das relações públicas e do gerenciamento da comunicação, conforme estudos desenvolvidos nos Estados Unidos e na Europa. As pesquisas da International Association of Business Communicators (IABC) e da Associação Brasileira de Comunicação Empresarial (Aberje) revelam a preocupação das organizações com os processos de comunicação interna, além de demonstrar seu crescimento.


  Cabe enfatizar que uma organização é dependente das ações de seus funcionários. Nesse sentido, são fundamentais o estudo e a compreensão de que é justamente nesse espaço que se formam a cultura e a identidade das organizações. Essas, ao se projetarem quanto à imagem e reputação, ampliam os relacionamentos com seus stakeholders, reveem seus processos com essas experiências, mas têm como premissa a dependência de uma atitude interna para essas realizações. Assim, a preocupação com essa face dirige-se ao valor dos relacionamentos internos e à atitude desses indivíduos, que dão forma a essa realidade socialmente construída e, ao questionar sua subjetividade, têm habilidade para ampliar relacionamentos com diferentes grupos. Desse modo, garante-se a formação de processos sociais reconhecidos pelos stakeholders, nos quais a credibilidade é sustentada gradativamente. São as ações desenvolvidas no cotidiano organizacional que criam o que se pode chamar de futuro de uma organização. Essa é a essência e a razão para se viver em comunicação. Nutri-la é uma questão que depende da atitude e do comprometimento das pessoas.


  Cabe aqui uma referência a Betania Tanure, por aceitar o convite e oferecer em seu ensaio uma reflexão sobre esses temas que fundamentam a existência das organizações, questionando nossas dúvidas e certezas. A professora e consultora Tanure chama a atenção para as questões emocionais nas organizações – pessoas, cultura e liderança – e ressalta, nesse contexto, a comunicação e a confiança como possibilidade de construção do comprometimento.


  Patricia M. Sias e Irina Kopaneva discutem os relacionamentos entre líderes e liderados, destacando-os como elementos prioritários nos processos organizacionais. No Capítulo 1, destacam ser na interação líder-membro que os indivíduos desenvolvem padrões compartilhados de pensar e de se comportar, podendo ser compreendidos como cultura. As autoras discutem, por conseguinte, o dinâmico processo de comunicação pelo qual os relacionamentos de liderança incitam culturas e ressaltam o papel da comunicação na criação e na manutenção de relacionamentos de liderança de qualidade variada. Cultura e liderança são constructos permeados pela construção social. O capítulo discute, também, a prática da visão e da missão que, quando expressas pela interação entre os membros, por meio do framing (FAIRHURST, 2011), tem significado, conduzindo a indagações na forma como esses processos podem ser constituídos (relações de alta qualidade) ou produzidos (relações de baixa qualidade).


  Sérgio Alves discute os múltiplos significados da liderança, destacando os aspectos relacionados ao campo dos estudos organizacionais. Assim, o Capítulo 2 discorre sobre a noção de liderança na visão dos autores clássicos, discutindo as diferenças entre líder e gestor, as relações entre indivíduo e organização, demonstrando como as lideranças influenciam no desenvolvimento das culturas nos ambientes organizacionais, e enfatizando o âmbito microssocial dessas relações, no qual a comunicação e a linguagem se apresentam como elementos fundamentais de integração e socialização. Para Alves, a análise do processo de liderança engloba dimensões contravenientes, como a subjetividade e a objetividade, o agente e a estrutura, estando quase sempre associada à ocorrência de mudanças.


  Regiane Regina Ribeiro, Marlene Marchiori e Miguel L. Contani, ao discutirem o processo comunicativo à luz do pensamento de J. Kevin Barge, levam os leitores ao conceito de reflexividade, o qual propõe que a prática reflexiva é uma conduta que ultrapassa a preocupação exclusivamente com o conteúdo do ato comunicativo, examinando-o como processo que envolve tempo, ritmo e contexto de informação. Objetiva-se, então, no Capítulo 3 evidenciar abordagens que não prescrevam condutas. Assim, o gestor se torna um cocriador de significado e de sentido com seu grupo, participando de modo mais fecundo de uma rede que enriquece o repertório para lidar com as diferentes situações organizacionais, ao agenciar relações dialógicas mais críticas, que certamente mobilizam o avanço e a inovação dos indivíduos nas organizações, compreendidas como formas sociais que se constituem pelas manifestações reflexivas desses indivíduos.


  Fabio Vizeu, ao defender que o modelo de liderança transformacional pode e deve ser considerado com base em teorias sociais mais complexas, busca fazer uma aproximação entre esse tipo de liderança com a Teoria da Ação Comunicativa de Habermas. Nesse intento, analisa no Capítulo 4 a dicotomia entre ação estratégica e ação comunicativa, cujas orientações ao êxito e ao entendimento intersubjetivo, respectivamente, revelam os fundamentos ontológicos associados à figura do líder transacional e à do líder transformacional. Assim, ao considerar criticamente a liderança transformacional perante a Teoria da Ação Comunicativa, eleva o fenômeno da liderança ao status de relação intersubjetiva mediada pela liberdade de fala e significação. O autor ressalta que isso é possível pela análise dos mecanismos que condicionam a interação social, os quais, na perspectiva habermasiana, são livres de constrangimentos à interação comunicativa plena, situação ideal que prescinde da reciprocidade entre os agentes do processo da liderança. Essa relação dialógica entre líder e liderado orientada para o crescimento coletivo é concebida por Habermas como ação comunicativa.


  Sidineia Gomes Freitas, no Capítulo 5, incorpora a comunicação como campo do conhecimento no desenvolvimento de análises sobre o desempenho dos líderes em organizações. Discute e correlaciona liderança e poder, sugerindo a valorização do homem enquanto líder e não o exercício de uma visão puramente racionalista, principalmente dos detentores do capital – os executivos. Sugere aos líderes um aprimoramento no uso da linguagem e na busca constante do amadurecimento, em favor de seus liderados. A liderança é considerada um exercício necessário na obtenção de sucesso das pessoas e das organizações, sendo prementes o dom da reflexão e a compreensão do contexto social, e, principalmente, na opinião de Freitas, o “saber ser”.


  Marlene Marchiori afirma, no Capítulo 6, que o recurso mais importante de uma organização são as pessoas. Pessoas são naturalmente seres sociais e, como tal, instigam relacionamentos. A comunicação interna é estratégica por concentrar questões amplas e abrangentes, sendo uma das responsáveis pela formação da cultura e da identidade da organização. Essa é uma perspectiva que exige um aprofundamento teórico das relações internas nas organizações. Assim, a comunicação interna é inerente ao processo de construção de realidades diversas, e não mais mera comunicadora de fatos que já ocorreram nos ambientes organizacionais.


  Para Giselle Bruno Grando, as atuais tendências da administração e da gestão de pessoas têm evidenciado a necessidade de posicionar a comunicação de forma estratégica dentro das organizações. Assim, no Capítulo 7 busca instigar a discussão sobre o funcionamento e estruturação das redes de comunicação interna, por meio de uma reflexão acerca da importância das redes formais e informais como elementos constituintes e constituídos pela cultura organizacional. Grando destaca a rede informal, evidenciando a necessidade de descoberta de seu funcionamento e de sua relação com a rede formal, por meio da interação e integração das redes. Tudo com a proposta de criação de organizações dialógicas como forma de captar o pleno potencial da rede formal e fazer o uso construtivo da rede informal.


  John Child e Suzana Braga Rodrigues discutem o conceito de hierarquia e identificam seus vários atributos manifestos e latentes, e as razões pelas quais as hierarquias são tão persistentes. Tais atributos podem provocar e manter os chamados custos organizacionais e sociais da hierarquização. Discutem como as disfunções hierárquicas podem inibir inovações, afetar relações intraorganizacionais e criar barreiras à comunicação. Como não há tanta consciência sobre hierarquia, seus efeitos e suas consequências sociais podem ser negativos e causar danos associados à saúde e ao bem-estar dos empregados, e, até mesmo, ameaçar a legitimidade de práticas democráticas. O Capítulo 8 discute, então, a possibilidade de atenuar os aspectos negativos da hierarquia por meio de medidas compensatórias (iniciativas para “humanizar” as organizações e medidas de compensação por meio do balanceamento das práticas provenientes do topo com os arranjos que estimulam o monitoramento e participação). Na sua parte final, os autores discutem as implicações desta análise para o desenvolvimento da teoria da organização sob uma perspectiva política.
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