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Introducao
A diversidade dos conflitos na organizagio é o tema central deste artigo,
que, teoricamente, ja foi objeto de estudiosos sob o epiteto de metaforas
(Morgan), Deuses (Handy), escolas de Mintzberg e Orixas (Vergara). Diante
disso, parte-se do pressuposto de que o conhecimento dessas metaforas,
deuses e orixds é um caminho eficaz para o estudo dos conflitos nas orga-
niza¢Oes. Essa dificuldade do estudo dos problemas relativos aos conflitos
ja foi reconhecida, inclusive, por autores como Simon (1963; 1965), com
sua teoria sobre a cooperacdo antagonica.

Este artigo objetiva desvendar a diversidade de tipos de conflitos que
compdem as organizacdes, como o conflito destruidor, o corrosivo, que
existe no ambiente organizacional. Por isso, compreender o ambiente orga-
nizacional, com foco nas metaforas e pensamentos adversos da administra-
¢do, ajuda na investigacdo das articulacdes e na resolucdo dos conflitos e
das dificuldades comportamentais dos individuos. O argumento baseia-se
em revelar universos simboélicos construidos pelos atores organizacionais,
com diferentes maneiras de comportamentos, em que se configura como um
caminho para o entendimento do porqué de conflitos avessos nas empresas.
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Ao optar pelo estudo das metaforas e pensamentos divergentes de
Taylor e Follet, vinculados ao comportamento dos lideres para a compreen-
sdo e resolu¢do dos conflitos, espera-se corroborar com a busca por enten-
dimento sobre a causa de existéncia de conflitos destruidores e corrosivos
nas empresas. Com base nas metaforas de Morgan (1996), de Handy (1994),
de Vergara (2000), de Mintzberg (1995), de Reed (2007) e os pensamentos
divergentes de Taylor (1903) e de Follet (1924), busca-se responder a pro-
blematica apresentada, com o pressuposto de que a existéncia de uma
diversidade de tipos de pessoas, inseridas em diversos tipos de cultura
organizacional, faz com que essa mistura resulte em ambientes organiza-
cionais favoraveis ao surgimento do conflito originario das dificuldades
comportamentais. Metodologicamente, este estudo é classificado como
qualitativo quanto a abordagem e tem como fundamento a revisio de
literatura. Entende-se por pesquisa qualitativa, no contexto desta investi-
gacdo, como aquela que visa a compreender a subjetividade dos individuos
que, sem propor generalizacdes, procura gerar conhecimento, respeitando
as singularidades dos sujeitos (Rey, 2005 apud Souza; Calbino, 2010). A
estrutura do trabalho estd, assim, baseada nos principais teéricos que ddo
corpo a este estudo. A proxima se¢ido estd dividida em quatro partes que
exploram, exatamente, as ideias de Morgan (1996), Handy (1994), Mintz-
berg (199S5), Vergara (2000) e, por ultimo, os pensamentos adversos ou
complementares da Administracdo cientifica de Taylor (1903) e pds-cien-
tifica de Follet (1924).

Burrell e Morgan (1979) discutem outros paradigmas chamados de
Sociologia Funcionalista, Sociologia Interpretativista, Humanismo e Estru-
turalismo Radical que explicam também diferentes facetas do problema,
mas que também ndo enderecam suas criticas para o ponto nevralgico das
organizacdes modernas. Como fazer para que o mundo atual volte a consi-
derar que o homem precede a organizacdo e ndo vice-versa. Assim, Charbon-
neau (1983) é quem melhor explicita este ponto ao reforcar o sentido
antropoldgico do conceito organizacional. O homem adota organizac¢des
para executar tarefas que ndo poderia fazer sozinho. Isso vem desde os
tempos da caca e da pesca. Como abater uma fera muito mais forte apenas
com suas proprias forcas? A solucdo foi organizar-se em grupos para con-
seguir ferramentas, estratégias e coopera¢do para atingir o alvo.

A caga exigia organizagdo, escolha das ferramentas da caca (ferra-
mentas e organizag¢io), lideranca do bando, resolu¢do dos conflitos para
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ver quem iria na frente e quem ficaria na retaguarda, bem como um con-
senso para escolher os locais onde se poderia cacar. Obviamente que, con-
seguido o intento, o proximo passo é saber de quem seriam os frutos do
trabalho. Os problemas aparecem mais explicitos quando um grupo diz
que todo o fruto do trabalho pertence a ele, que devera decidir o que fazer
com a conquista. Uma teoria que ndo discute a reparti¢io dos louros do
trabalho, origem primeira dos conflitos organizacionais, peca, exatamen-
te, por evitar o motivo primeiro das desavengas organizacionais.

Quem faz isso, com mestria, ¢ Mounier (1984) corroborado por Char-
bonneau (1983), ao exemplificar que a empresa moderna nio esta des-
vinculada de sua origem antropoldgica, ou seja, dos motivos primeiros
pelos quais os homens organizam-se. Os frutos do trabalho deveriam, as-
sim, ser repartidos entre todos aqueles que contribuiram para a caga. Isso é
feito de forma proporcional a participa¢do das partes.

Por outro lado, ha aqueles que se esmeraram em preparar as ferra-
mentas, em aprimora-las e, eventualmente, em adquiri-las e armazena-las.
Ha4 aqueles que se arriscaram e puseram todas as suas reservas no empreen-
dimento e que para isso necessitam, também, ser remunerados. Claro que
estes deveriam também ser devidamente aquinhoados na reparti¢do final
do produto. Em que propor¢io? E um problema que pode ser resolvido
em grupo. Em certas organiza¢des modernas, no entanto, nem essa discus-
sdo é permitida, de tal forma que aos cacadores s6 restam pegar seus ins-
trumentos, receber ordens e ir para o campo.

Diante dessa perspectiva é que muitas metaforas, narrativas, deuses
ou orixas das teorias organizacionais nio estio diretamente relacionadas
com este ponto que da origem a muitos conflitos: a exclusio dos cacadores
na discussdo sobre a divisdo do produto de seu trabalho. Quando Simon
(1965) fala sobre a impossibilidade de cooperagdo plena, mas tdio somente
da cooperagido antagonica, estava refletindo, em outras termos, o conflito
mais profundo que jaz nas organiza¢Ges e que muitas narrativas modernas
recusam-se a enfrentd-lo.

Conflitos e metaforas nos estudos organizacionais

A ideia basica, nesta secdo, subdividida em cinco topicos, é analisar
como os trabalhos seminais de autores como Morgan, Handy, Mintzberg e
Vergara sdo instrumentos para entender os conflitos na organiza¢io que ja
se encontravam latentes nas obras controversas da Administra¢ao Cientifica



224  Francisco Correia de Oliveira, Ruth Gongalves Duarte & Cristiane Coelho Ramalho Barreto

de Taylor e po6s-cientifica de Follett. A palavra metdfora, aqui, é utilizada
em sentido mais amplo, compreendendo, também, as designa¢des similares,
como Orixds, termo empregado por Vergara. O argumento basico é que,
mesmo diante da exceléncia dessas contribui¢des, o problema basico do
conflito ndo se resolve com esse tratamento, porque eles ndo se prestam a
esclarecer a origem primeira deles que é exatamente a questdo da divisdo
dos louros do trabalho. Os louros nio se restringem, exclusivamente, a po-
sicio marxista da remuneracdo, mas na questio mais profunda da distri-
bui¢do de todo o produto do trabalho.

Imagens da Organizacao de Morgan

Morgan (1996) apresenta as organizagdes pela visdo de oito imagens:
1) maquina; 2) organismo; 3) cérebro; 4) cultura; 5) sistema politico; 6)
prisdo psiquica; 7) fluxo e transformacgido; 8) instrumento de dominagio.

Na primeira imagem de Morgan (1996), a organizacdo vista como
maquina pensa de forma mecanicista, tanto em situacdes de fabrica como
nas de escritorio, gerando organizac¢des burocratizadas, com tendéncia a
esperar que as pessoas operem como maquinas: de maneira rotineira, eficien-
te, confidvel e previsivel. O enfoque mecanicista da organizag¢io funciona
bem sob condi¢des nas quais as maquinas operam bem, ou seja: a) quando
existe uma tarefa continua a ser desempenhada; b) quando o ambiente é
suficientemente estavel para assegurar que os produtos oferecidos sejam os
apropriados; ¢) quando se quer produzir sempre, exatamente, 0 mesmo
produto; d) quando a precisdo é a meta; ¢) quando as partes humanas da
“mdaquina” sdo submissas e comportam-se como foi planejado.

A segunda imagem mostra a organiza¢ao como organismo, cujo prin-
cipio da organiza¢io é um sistema “aberto” ao seu meio ambiente. Morgan
(1996) aponta como a ideia de sistema aberto mostra o caminho para as
teorias organizacionais e administrativas de libertacdo do pensamento bu-
rocratico. Essas descobertas sio, comumente, rotuladas dentro da perspec-
tiva conhecida como “teoria da contingéncia” e da pratica do desenvolvi-
mento organizacional.

Na terceira imagem, a organizagdo vista como cérebro, Morgan (1996)
usa o cérebro como uma metafora para compreender as organizacodes. O
intuito dessa metafora é ajudar a melhorar a capacidade de inteligéncia
organizacional. Por meio dessa metafora, o autor levanta uma questdo
importante: a organiza¢io baseada em informagdes é, necessariamente,



Os conflitos nas Organizagoes: a superficialidade dos tratamentos a partir de metdforas, 225
deuses e narrativas
caracterizada pela racionalidade restrita, encontrada nas burocracias? Ou
ela transcende essa restri¢io? Para o autor, a resposta para esses questiona-
mentos dependera do tipo de habilidade de aprendizagem construida den-
tro das organizagdes.

A quarta imagem vé a organiza¢do como cultura, pois considera que
os relacionamentos diarios em uma organizagio surgem de novas desco-
bertas sobre o funcionamento do grupo e da lideranca. Descobre-se que a
formacdo de um grupo ou o processo de se tornar um lider depende da
habilidade de criar um senso compartilhado de realidade. Descobre-se que
grupos coesos sao aqueles que crescem em torno de entendimentos co-
muns, ao passo que grupos fragmentados tendem a ser os que se caracteri-
zam por realidades multiplas.

Assim, organizagdo vista como cultura chama a atengdo para o ele-
mento humano de maneira mais enfatica, ja que a metifora da cultura
segue na direcdo de criar atividade organizada pela influéncia do linguajar,
normas, valores, crencas e outras praticas sociais, bem diferentes das meta-
foras mecanicistas e organicas, em que a principal énfase tende a ser colo-
cada sobre o processo de planejamento — o planejamento de partes da
organizagdo ou o planejamento dos processos adaptativos.

Na quinta imagem, a organizac¢do vista como sistema politico, Mor-
gan (1996) analisa, sistematicamente, a politica organizacional, focalizan-
do as relagdes entre interesses, conflitos e poderes. Com relac¢do aos interes-
ses, 0 autor imagina trés dominios interligados e relativos ao cargo, carreira
e vida pessoal de alguém na organizacdo. Assim, a relagio com o trabalho
é inerentemente politica, por causa das tensdes que existem entre os dife-
rentes interesses que se quer perseguir, pois, quando os interesses colidem,
aparecem os conflitos e estes sdo resolvidos por meio do poder. Em suma,
o poder influencia quem consegue o qué, quando e como.

Morgan (1996), ao descrever a sexta imagem, utiliza-se de uma pri-
sdo psiquica para explorar algumas das formas pelas quais a organizagio e
seus membros caem em armadilhas oriundas de constru¢ées da realidade
que, no maximo, representam uma simplificacdo imperfeita do mundo.

A metafora da prisdo psiquica traz a tona o modo pelo qual a orga-
niza¢do e seus membros tornam-se alvos de armadilhas geradas pelo in-
consciente, fazendo prevalecer o entendimento de que os seres humanos
vivem suas vidas como prisioneiros das suas proprias historias pessoais.
Como forma de explorar essa ideia, o autor entende a organizagio em seis
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desenhos: 1) organizacdo e sexualidade reprimida; 2) organizagdo e fami-
lia patriarcal; 3) organizagao, morte e imortalidade; 4) organizagio e ansie-
dade; 5) organizagdo, bonecas e ursinhos de pelicia; e 6) organizagio,
sombra e arquétipo.

Na sétima metafora, a organizagio vista como fluxo e transforma-
¢do, Morgan (1996) relata que, enquanto na ciéncia e na vida quotidiana
ha a tendéncia de se considerar a mudanca como um atributo da realidade,
a teoria de Bohm (1980) encoraja uma compreensdo no sentido de que o
mundo é, em si mesmo, nada mais do que um momento dentro de um
processo mais fundamental de mudanca. E a metafora ajuda-nos, entdo, a
indagar a natureza e a origem da mudanca, de modo que possamos enten-
der sua logica. Outro aspecto que chama atenc¢do nessa metafora é o fato
de ela nos levar a refletir sobre as conjeturas mais fundamentais que influen-
ciam a organizag¢ao e a sociedade. Normalmente, essas conjeturas se acham
enraizadas em camadas ideoldgicas, fazendo com que as pessoas passem a
aceita-las pelo significado aparente, sem a devida reflexio.

Na tltima imagem, Morgan (1996) apresenta a organizagio como
instrumento de dominag¢do, tendo como um dos inspiradores para esse
estudo Max Weber (1999), um dos tedricos mais radicais no estudo das
organizagdes. Para ele, a dominacdo ocorre de muitas maneiras, e o tipo
que mais o interessou foi o de dominacdo ocorrido de forma mais sutil, ou
seja: quando aquele que dita regras impde sua vontade sobre os outros,
sendo percebido como possuidor do direito de assim o proceder. Para me-
lhor compreensdo, o Quadro 1 indica os principais atributos das imagens
propostas por Morgan (1996):

Quadro 1. Atributos marcantes das imagens organizacionais propostas por Morgan

Midquina Tem especial apelo para individuos e grupos que desejam exercer controle
cerrado sobre as pessoas e suas atividades.

Organismo Enfoque contingencial da organizagio, ou seja, as “Organiza¢des sdo siste-

mas abertos que necessitam de cuidadosa administragio para equilibrar ne-
cessidades internas e adaptar-se a circunstancias ambientais”.

Cérebro O foco ndo estd nas pessoas, mas, nos sistemas que visem a aprender a
aprender e de se auto-organizar, dotando as organiza¢des com a capacidade
de inovar.

Cultura Tem como pilar o compartilhamento pelas pessoas de valores e crengas si-
milares.

Sistema politico Evidencia a “politica” como parte da vida organizacional, e politizando a
compreensdo do comportamento humano nas organizagdes. Isso ocorre pelo
reconhecimento de que as tensdes entre os interesses particulares e organi-
zacionais promovem o incentivo para os individuos agirem politicamente.

SEGUE
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Prisdo psiquica Ajuda entender como a vida oculta das pessoas (o inconsciente)
estd bastante presente no trabalho e nas organizacdes.

Sistema em fluxo e Compreende o mundo como sendo um momento dentro de um

transformacdo processo mais fundamental de mudancga, ou seja, o0 mundo estd

inserido na mudanca, promovendo assim um intercimbio dina-
mico com o ambiente.

Instrumento de dominacio Foca como o poder opressivo é realizado sobre as pessoas.
Fonte: Adaptado de Morgan (1996).

O Quadro 1 revela do ponto de vista teérico e com clarividéncia os
elementos centrais que sdo foco dos conflitos organizacionais. Sob o man-
to dessas metaforas, é possivel compreender como os conflitos se instalam
nas relagdes trabalhistas em ambientes organizacionais. Olhando cada um
destes instrumentos ndo ha uma clara alusdo a distribuicdo, ou ainda, a
participa¢do direta no produto do trabalho. A metafora que mais se apro-
xima deste topico seria do sistema politico e de cultura, que, no caso de
Morgan, nio se refere, explicitamente, a decisdo sobre o produto do traba-
lho, mas a formas de dirimir tensdes intergrupais. Metaforas de prisao
psiquica, de instrumento de dominacdo e de mdquina sido, claramente,
ferramentas de dominio, de exclusio e de manipula¢do das pessoas ndo
podendo ser dessa forma.

Deuses da Administracao de Handy

Handy (1994) associa os tipos de cultura das organizacbes a quatro
deuses da administracdo, Zeus, Apolo, Atena e Dioniso, cada um deles
associado a um culto, ou filosofia de administragao e, também, a uma cul-
tura organizacional. Cada uma dessas culturas tem um nome formal, mais
técnico, bem como uma figura esquematica representativa.

Zeus é associado a cultura-de-clube e a figura de uma teia de aranha.
As linhas de comando que importam nessa cultura sio as que rodeiam a
aranha posicionada no meio da teia, pois essas sao as linhas do poder e da
influéncia que diminuem de importancia, a medida que se distanciam do
centro. Nessa cultura, a relacio com a aranha importa mais do que qual-
quer titulo formal ou descricdo de posicdo. Essa cultura é mais frequente
nas pequenas organiza¢des empreendedoras ou no inicio da maioria das
organizagoes.

A cultura-de-clube é excelente pela rapidez de decisio. Qualquer situa-
¢do em que a rapidez seja vital beneficiar-se-4 com esse estilo de admi-
nistragao. Naturalmente, a rapidez ndo garante a qualidade. Isso depende
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da capacidade de Zeus, mas se este for incompetente, rapidamente, conta-
minara e, lentamente, destruira sua propria teia.

Apolo representa a ordem e regras. Ligado a cultura-de-funcao, que
baseia sua abordagem em torno da defini¢ao da funcio ou da tarefa a ser
feita, e ndo em torno de personalidades visto que Apolo é o deus da ordem
e das regras. Essa cultura assume que o homem € racional e que tudo pode
e deve ser analisado de uma forma légica. A figura associada a Apolo é a
de um templo grego, pois os templos gregos extraiam sua forca e beleza de
seus pilares. Nessa cultura, os pilares representam papéis e divisdes numa
organizacao de funcdes.

Os individuos na cultura-de-funcio sio parte da maquina. E irrele-
vante que o individuo tenha um nome, um numero serviria da mesma for-
ma. Para muitos, a cultura-de-func¢do pura é uma negacdo da humanidade
devido a sua insisténcia na conformidade; para outros, é uma aben¢oada
liberacdo, pois entendem que é prazeroso nio ter de exercer a iniciativa.
Assim, as culturas a Apolo sdo eficientes quando a vida é previsivel, ndo
admitindo, em seu meio, a possibilidade de mudanga.

Atena é associada a cultura-de-tarefa e a uma jovem mulher. Essa
cultura reconhece, apenas, a competéncia como base para o poder ou a
influéncia. A idade, tempo de servigo e mesmo o parentesco com o proprie-
tario ndo sdo importantes. Para contribuir com seu grupo, o que se precisa
é de talento e criatividade. A figura associada a Atena figura uma rede por-
que ela recolhe recursos de varias partes do sistema organizacional a fim de
concentra-los num ponto ou problema em particular.

Dioniso representa a cultura existencial. Esta é associada a Dioniso,
pois ninguém melhor que ele representa a ideologia existencial entre os
deuses. Em todas as outras trés culturas, o individuo é subordinado a orga-
nizacdo onde o estilo de relacionamento varia, mas o individuo esta la
para ajudar a organizagdo a atingir o seu propdsito e, de uma ou outra
forma, é pago pela organizacdo para fazer isso. Nessa quarta cultura exis-
tencial, a organizagdo existe para ajudar o individuo a atingir o seu propo-
sito. A administracdo nessas organizacdes é uma tarefa enfadonha, algo
que precisa ser feito como as tarefas domésticas. E, como uma dona de
casa, o administrador tem pouco prestigio.

A cultura de Dionisio é algo que faz tremer qualquer administra¢do
ou organiza¢do mais comum; precisamente, por causa da falta de controle
mandatério. E dificil encontrar, no cenario empresarial e industrial, a cul-
tura de Dioniso devido ao fato de as organizag¢des, por seus estatutos, terem
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objetivos que sobrevivem a seus empregados e os superam. O Quadro 2
resume as caracteristicas marcantes das metaforas de Handy (1994):

Quadro 2. Caracteristicas marcantes dos deuses da Administra¢do

Deuses Tipo de cultura Caracteristicas marcantes

Zeus  Cultura-de-clube Usa pouca documentagdo. Zeus nido escreve, ele fala olho no
olho se possivel; se ndo, entdo por telefone. Transmitem o
paternalismo e culto do individuo, da propriedade pessoal e do
poder pessoal.

Apolo  Cultura-de-fun¢io E excelente quando se pode assumir que amanhi serd igual a
ontem. A estabilidade e a previsibilidade sio assumidas e enco-
rajadas.

Atena Cultura-de-tarefa E uma boa cultura para se trabalhar, desde que se saiba qual é
o trabalho. Uma vez que o grupo tem um propdsito comum (a
solu¢do de um problema), existe um senso de entusiasmo e com-
promisso conjunto.

Dioniso Cultura existencial E a preferida pelos profissionais (médicos e outros), pois eles po-
dem preservar a sua propria identidade e a sua prépria liberdade,
sem sentirem-se propriedade de ninguém.

Fonte: Adaptado de Handy (1994).

As linhas do poder e da influéncia, rapidez ou indiferenca nas deci-
sOes, 0 apego as normas e regras, a construcao de redes de comunicagdo
interna, a primazia da ideologia existencial encorpam caracteristicas con-
forme o poder que cada deus assume no exercicio de suas fungdes. Em
obediéncia as suas crencgas, sio concisos, valorizam a estabilidade, necessi-
tam de comando e preservam a liberdade, valorizando caracteristicas mar-
cantes inerentes a cada deus da administracido nas relacoes de trabalho.

Os Orixas da Administracao de Vergara

Vergara (2000) narra que, dentro das diversas organizacdes, é possivel
encontrar individuos com caracteristicas também diversas. Com intuito de
analisar estes personagens, a autora faz a classificacdo em trés grandes gru-
pos ao mesmo tempo que faz relagio com a cultura africana. Esses grupos
foram repartidos em subgrupos e chamados de orixds da administracdo:

a) Profetas — lemanja, Oxum e Exu;

b) Professores — Nana, Ogum e Ox0ssi;

¢) Pizzaiolos — Obaluaé, Oxala e Xango.

Os individuos que se enquadram no subgrupo dos profetas-iemanjas,
sdao aqueles que possuem a capacidade de gerar varias ideias simultaneamente
e, geralmente, apresentam um desempenho brilhante no processo de brain-
storming. Mas encontram resisténcia, incapacidade, sentem-se incapazes
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de aprofundar o debate em defesa de uma ideia; talvez, por ndo possuirem
a capacidade de focalizar um objeto e defendé-lo. No entanto, essas pessoas
tém capacidade de acolher as ideias de terceiros de forma altruista e desen-
volvé-las como se fossem suas, obviamente, nio tomando para si a auto-
ria. Diferentemente dos profetas-iemanjas, os profetas-oxuns geram suas
ideias mais lentamente, mas procurando dissecar e detalhar melhor sua
criacdo. Dialeticamente, esse preciosismo acaba por tornar-se um empeci-
lho no processo do fluxo criativo, pois o leva a divagacdes.

Os individuos profetas-exus sio aqueles que possuem o dom de cap-
tar as ideias existentes no inconsciente coletivo. O processo criativo dos
profetas-exus estd, intimamente, ligado a intui¢do e ao fato de eles conse-
guirem verbalizar o que o resto da comunidade ndo consegue enxergar.
Este tipo de individuo é um marqueteiro por exceléncia, pois é capaz de
conceber o “desejo” dos outros.

No subgrupo professores-nanas, estao aqueles facilitadores que levam
muito tempo analisando a ideia que foi concebida e tudo que sera necessa-
rio para desenvolvé-la. Por serem cuidadosos e detalhistas estes individuos
agem no passo de “devagar e sempre”, procurando esticar a0 maximo o
cronograma de acdo e facilitar ao maximo o trabalho dos pizzaiolos.

Antagonicamente aos professores-nands, os professores-oguns sio
pessoas com pouca reflexdo, pois antes de agirem exigem sempre uma
resposta imediata a qualquer de suas perguntas. Assim, os individuos pro-
fessores-oguns captam a ideia concebida pelos profetas e partem, de imedia-
to, para a sua viabilizacdo, gastando pouco ou nenhum tempo no planeja-
mento de como irdo agir. Estas pessoas possuem a habilidade de buscar e
encontrar solu¢des para os problemas a medida que estes vao surgindo.

Individuos professores-oxossis sio professores por exceléncia, pois
providenciam os instrumentos que os pizzaiolos irdo precisar para “cacar”
e lhes ddo toda a liberdade e autonomia necessarias para agir. Também sdo
individuos humildes, que confiam nas pessoas, tendo a certeza de que elas
tém responsabilidade e expediente para que, utilizando o “arco e a flecha”
atinjam o alvo desejado. Quando chefes, sio aqueles que adotam uma
politica participativa e de cooperagdo com os funcionarios ou quando fun-
cionarios sdo aqueles que acreditam no senso de colaboracdo entre todos,
nio assumindo uma postura agressivamente competitiva.

Os pizzaiolos-obaluaé sdo caracterizados como aqueles funcionérios
que tém dificuldade de interagir com os outros colegas, de trabalhar em
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grupo, primando por sua autossuficiéncia. Se, por um lado, sdo bons pro-
fissionais, responsdveis, que chamam para si a responsabilidade de levar
adiante um projeto; por outro lado a incapacidade de compartilhar tarefas
faz-lhes funcionar como barreiras ao trabalho coletivo.

Ja os pizzaiolos-oxalas tendem a ser lenitivos e pouco perseverantes; a
cautela ndo consta, definitivamente, entre suas principais qualidades. Eles
tendem a delegar tarefas a terceiros, fazendo da “lei do menor esfor¢o”
uma de suas maximas. Se na operacionalizacdo material de um projeto
este tipo de funciondrio é considerado um estorvo, hd também um traco
positivo, que é a capacidade de interacdo com todos os colegas, mantendo
0 grupo coeso, apaziguando eventuais rusgas.

Os individuos caracterizados no subgrupo pizzaiolos-xangos, apesar
de serem encarregados apenas da execu¢do operacional do projeto, sen-
tem-se donos dele como um todo. Suas vaidades fazem com que acreditem
que nada seria possivel sem suas presengas. Os pizzaiolos-xangods sio extre-
mamente autoritarios, procuram agir como se fossem hierarquicamente
superiores ao resto do grupo, mesmo que nao estejam exercendo uma fun-
¢do de chefia. O Quadro 3 evidencia os principais atributos da metafora
proposta por Vergara:

Quadro 3. Principais atributos dos Orixds da Administracao

Orixds da Administragio Principais atributos
Profetas Profetas-Iemanjds Alta criatividade, porém superficial pela dificuldade de
aprofundar uma unica ideia.
Profetas-Oxuns Criatividade aprofundada pela busca de detalhes, porém
gerando demora na conclusio da criagio.
Profetas-Exus Criatividade ligada a intui¢do e a facilidade de verbalizagio
da ideia.

Professores Professores-Nanis Facilitadores, extremamente, cuidadosos e detalhistas ge-
rando lentidio.
Professores-Oguns Pessoas com pouca reflexdo, gerando precipitacdo nas
acoes.
Professores-Ox6ssis  Professores por exceléncia buscando, assim, providenciar
todos os instrumentos necessarios aos “pizzaiolos”.

Pizzaiolos  Pizzaiolos—Obaluaé Profissionais responsiveis que nido sabem trabalhar em
equipe.
Pizzaiolos-Oxalds  Pessoas que ndo se esforcam na realizagio de um trabalho.
Pizzaiolos-Xangds Pessoas que se acham imprescindiveis e se comportam de
maneira autoritdria, independentemente, da fun¢io que
exercem.

Fonte: Adaptado de Vergara (2000).
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Fica claro que os atributos representados por todos estes Orixas, se-
jam profetas, professores ou pizzaiolos, geram conflitos ultraconhecidos
nas organizac¢des. Os profetas, que anunciam as boas-novas, geram confli-
tos nas areas de superficialidade das acdes, na demora para tomada de
decisdes e na exacerbada verborragia que nio leva a lugar algum.

Os atributos espelhados nos professores trazem em seu bojo a ideia
conflituosa de apego aos cargos ou fung¢des, o exagero nos detalhes, a pou-
ca experiéncia e a precipitacdo nas acdes, bem como o zelo pela busca de
instrumentos para outrem sem que estes levem, necessariamente, a agio.

Os atributos referidos para os praticos pizzaiolos podem gerar os con-
flitos daqueles que ndo sabem trabalhar em equipe, que ndo se esforcam
no aperfeicoamento ou na inovacdo de trabalhos, ou que querem concluir
suas tarefas de forma autoritaria sem a necessaria participacdo coletiva.

Configuragoes ou Tipos de Organizagdes de Mintzberg

Mintzberg (1995) classifica as organiza¢des em sete configuragdes.
Cada configuracdo, ou tipo, é composta por seis componentes basicos que
se encontram combinados internamente e em permanente interliga¢io. O
componente mais importante para as operacdes de cada configuragio é
quem define a caracterizacdo de cada tipo. Veja, no Quadro 4, os seis tipos
de componentes basicos das Organizagdes (Mintzberg, 1995):

Quadro 4. Tipos de componentes basicos das Organiza¢des de Mintzberg

Vértice Estratégico Constituido pelos gestores de topo, tendo como objetivo proporcio-
nar a todos os colaboradores as necessidades necessarias para que
a organizacdo atinja os seus objetivos.

Linha Hierdrquica Média Constituida pelos gestores intermedidrios que tém como principal
fungdo fazer a ligagdo entre o vértice estratégico e o centro opera-
cional, através de uma hierarquia.

Centro Operacional Constituido por todos os operacionais que executam os trabalhos
de base relacionados com a produgio de bens ou servicos, dos quais
se inclui a transformacdo de input’s em output’s.

Tecnoestrutura Constituida por analistas, engenheiros, contabilistas responsaveis
pelo planejamento e pela organizacio de métodos, os quais visam
a obter sistemas de trabalho que permitam a padroniza¢io da or-
ganizagao.

Constituida por pessoas que tém, a seu cargo, servi¢os de apoio,

Logistica i e p > St
servicos juridicos, relagdes publicas, etc.

Engloba os valores, as crengas e as tradi¢des que distinguem as di-
ferentes organizagdes e originam certa vida no esqueleto da sua
estrutura.

Fonte: Adaptado de Negra (2010) e Russo (2010).

Ideologia
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Agora, 0 Quadro 5 demonstra o desenho organizacional de cada uma

das sete configuracdes ou tipos organizacionais proposto por Mintzberg,

1995:

Quadro 5. Desenho organizacional proposto por Mintzberg

Tipo| Descricao do Tipo de Orga-

nizagao

Componente mais importante

Caracteristicas principais

Baixa complexidade, sendo
quase inexistente o planeja-
mento e o apoio logistico.

Estrutura
simples

O vértice estratégico, pois a
dire¢do centraliza todas as
fungdes principais com 0 apoio
das funcdes administrativas.

Micro e pequenas empresas.
O principal mecanismo de
coordenagdo é a supervisdo
direta.

Organizacdo por funcdes
muito estruturada e basea-
da numa separacio clara
entre o pessoal de concep-
¢do e o pessoal de execucio.

Burocracia
mecanica

A tecnoestrutura, pois faz ele-
vada pressdo para a estandar-
dizacdo dos processos.

O seu principal mecanismo
de coordenagio é a padro-
nizacao dos processos de tra-

balho.

Opde-se a burocracia me-
cénica, pois substitui a au-
toridade da posi¢io funda-
da na autoridade hierarqui-
ca pela autoridade de com-
peténcia que se baseia no
profissionalismo.

Burocracia
Profissional

O principal mecanismo de co-
ordenacdo deste tipo de estru-
tura é a estandardizacdo das
qualificagdes. O centro opera-
cional adquire importancia
fundamental e o peso da tec-
noestrutura que elabora os
procedimentos burocraticos
ddo lugar aos servicos de
apoio ao centro operacional.

Encontra-se, sobretudo, nos
hospitais, nas universidades
e nos escritorios de advoca-
cia.

Maior relevo a especializa-
¢do das qualifica¢des indivi-
duais do que na divisio do
trabalho.

Maior autonomia dos profis-
sionais.

E composta por unidades
semiauténomas que se en-
contram acopladas median-
te uma estrutura adminis-
trativa comum. Este tipo de
estrutura encontra-se, ge-
ralmente, no setor privado,
sendo exemplo: empresas
de grandes dimensdes.

Burocracia
Divisionalizada

A estandardizag¢do de resulta-
dos é o principal mecanismo
de coordenagio. A administra-
¢do, de forma a assegurar um
bom desempenho das divisdes,
fornece servicos de apoio a
cada unidade; portanto, a li-
nha hierdrquica média é a
chave da organizacao.

Caracteriza-se por ser uma
estrutura incompleta, porque
cada unidade tem a sua es-
trutura. Usualmente, as uni-
dades assumem a configura-
¢do da burocracia mecanica.
A sede é responsdvel, entre
outras coisas, pela coordena-
¢do das divisdes, o que pos-
sibilita a extensa amplitude
do vértice estratégico.

Como as estruturas anterio-
res nio sdo apropriadas
para desenvolverem inova-
¢do, surge esta configura-
¢do, para possibilitar e fa-
cilitar a inovagdo de certas
organizagdes. Este tipo de
estrutura é constituido por
especialistas, que se encon-
tram agrupados em uma
base funcional, para desen-
volverem formas de atingir
objetivos propostos.

Adhocracia

Tem, no ajustamento mutuo,
o principal mecanismo de co-
ordenacgio.

As adhocracias podem ser ope-
racionais ou administrativas.
A parte chave da adhocracia
operacional é o centro opera-
cional. Ja a adhocracia admi-
nistrativa, a parte chave é a
administragao.

E uma estrutura altamente
organica, que possui pouca
formalizag¢do, apresenta es-
pecializacdo do trabalho na
sua dimensao horizontal,
baixa diferencia¢do vertical,
é descentralizada e, ainda,
apresenta elevada flexibili-
dade. A tecnoestrutura € ine-
xistente, pois esta configura-
¢io baseia-se nas qualifica-
¢Oes e competéncias ao invés
da cadeia hierdrquica.

SEGUE
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Tipo

Descri¢ao do Tipo de Orga-
nizacao

Componente mais importante

Caracteristicas principais

s

Estrutura
missionaria

Apresenta uma combina-
cdo dos diversos elementos,
muito prépria, muito dife-
rente das anteriores. Existe
uma elevada doutrinagdo.
Nesta, um novo membro,
que se identifique com as
crencas e valores da identi-
dade, tera liberdade sufi-
ciente para tomar decises.

E uma estrutura dominada
por uma ideologia que envol-
ve todos os membros. Estes
instintivamente exercem for-
¢as em conjunto € na mesma
direcdo. O principal mecanis-
mo de coordenagio é a estan-
dardizacdo de normas ou so-
cializacdo e a descentrali-
zagao.

O planejamento e o contro-
le nesta estrutura sio muito
reduzidos. Verifica-se tam-
bém que a comunicagio in-
formal é muito utilizada pe-
los membros.

Estrutura
politica

O comportamento desta es-
trutura é caracterizado pela
atuagdo das vdrias forcas
em todas as direcOes e sen-
tidos. Eleva a tendéncia a
proporcionar competi¢oes
internas que originam di-
versos conflitos que fragi-
lizam a organizacio.

Nio existe uma parte domi-
nante, nem mecanismo de co-
ordenagdo e nem uma forma
de descentralizagio, produzin-
do-se uma configuragio orga-
nizacional chamada de “poli-
tica”.

Geralmente, as organizagdes
politicas, quando se encon-
tram perante perturbacdes
de origem interna, suportam
essas perturbag¢des, pois ou
possuem monopdlios de mer-
cado, ou o ramo de negbcio
em que atuam apresenta
alta rentabilidade, ou, ainda,
sdo protegidos por governo,
ou, entdo, por outro tipo de
prote¢ao que lhes permite
atenuar tais conflitos.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1995).

Metanarrativas de Reed (2007)
A classificacio em metanarrativas realizada por Reed (2007) acom-
panha de perto a classificacio de Morgan e de Mintzberg (1995). A tenta-
tiva de Reed (2007) também ndo atinge o amago dos conflitos, ja que
deixa, inteiramente, fora de contexto a distribui¢do e a discussdo da repar-

ti¢ao dos resultados.

Quadro 6. Tipos de componentes basicos das Metanarrativas de Reed

Racionalidade Problemdtica basica da ordem. Teoria cldssica e cientifica da organizagio,

Integracao

Mercado

Poder

Conhecimento

Justica

teoria da decisdo.

nas, teoria sistémica, cultura corporativa.

Problematica bdsica do consenso. Teoria da contingéncia ds relacdes huma-

Problematica bdsica da liberdade. Teoria da firma. Dependéncia de recursos,

Teoria institucional. Teoria organizacional liberal.

Problematica basica da dominacdo. Processos de trabalho, teoria institucional.

cional. Pés-industrialismo, pds-fordismo.

Problemadtica principal de controle. Etnométodo, simbolo/cultura organiza-

Problemitica principal de participacio. Etica de negdcios, teoria participativa.

Fonte: Adaptado de Reed (2007, p. 65).
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Como se depreende do quadro, Reed divide o pensamento organi-
zacional em metanarrativas, denominadas de racionalidade (problematica
da ordem), integracdo (problematica do consenso), mercado (problemati-
ca da liberdade), conhecimento (problematica do controle), justica (pro-
blematica da participacdo), que explicam diferentes facetas da evolucdo
do pensamento da Administracdo capitalista e como poderiam ser regidas
as relagbes de trabalho. Ainda que se pudesse argumentar que a meta-
narrativa da justica englobaria a discussdo dos resultados, tal ndo sucede
porque, nessa narrativa, o que esta em jogo é o problema interno da mo-
ralidade, da democracia participativa e da discussdo limitada da ética dos
negocios. Ainda que Reed faga mencdo ao trabalho seminal de Habemas,
o problema mesmo da distribui¢do e da consideracdo da for¢a de trabalho
como sujeito diretamente responsavel da organizacdo é posto em papel
secundario nessas narrativas.

Administracao Cientifica de Taylor e pés-cientifica de Follet

Apesar de Taylor (1903) néo ter escrito no formato de metaforas,
sabemos que seu pensamento sobre administra¢do é absolutamente indis-
cutivel quanto a importancia para a construcdo dessa ciéncia social aplica-
da. Assim como Taylor (1903), Follet (1924) também nio escreveu atra-
vés de metaforas; contudo, o seu pensamento sobre administra¢do, adverso
ao pensamento de Taylor (1903) e escrito em forma de textos, chama muita

atencdo pela visdo humanista. Os Quadros 7 e 8 mostram os trabalhos de
Taylor (1903) e de Follet (1924).

Quadro 7. Principais pensamentos de Taylor

Visdo de que os trabalhadores sio como incomodos dentes de engrenagem de uma mdquina
muito maior.

Concentragio na tecnologia, hierarquia, burocracia e na divisio do trabalho.

Nao aceitagido da imprevisibilidade humana na industria e seus impactos na produtividade.
Interesse pela tecnologia e nio pelas pessoas.

Separa¢io completa entre pensamento e acao.

Valorizac¢do do trabalho pratico do dia a dia.

Fonte: Adaptado de Gabor (2001).
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Quadro 8. Principais pensamentos de Follet

Autoridade “lei da A autoridade decorre do conhecimento individual e da fun¢io numa or-

situagdo” ganizac¢ao, nao do lugar ocupado pela pessoa na hierarquia. O exercicio
do poder por um individuo sobre o outro s6 pode gerar ressentimento.
Em vez disso, muitos homens e mulheres estio dispostos a “aceitar a 16-
gica de uma situacdo e as exigéncias dos fatos”. Ordens e autoridade
devem estar despersonalizadas.

“Autoridade Inclui a “perda de contribui¢des possiveis daqueles que estdo sendo diri-

arbitrdria” gidos” e o fato de que as diretivas arbitrdrias “podem causar fric¢io en-
tre trabalhadores e capatazes”. “Ninguém tem um ativo maior para seu
negdcio do que o orgulho de um homem em seu trabalho”, o que pode
ser minado pelas ordens arbitrdrias. Assim, comandos arbitrarios “redu-
zem o senso individual de responsabilidade”.

Poder-com “Embora poder signifique, em geral, poder-sobre, o poder de uma pessoa
ou grupo sobre outra pessoa ou grupo, é possivel desenvolver a concep-
¢do de poder-com, um poder desenvolvido conjuntamente, um poder co-
ativo e ndo coercitivo.” Quando o poder é despersonalizado, “o senso
pessoal de poder sobre outros e de subordinagio a outros desaparece. Em
seu lugar se desenvolve um verdadeiro espirito de cooperacdo para levar
adiante o que a lei da situagio exige”.

Lideranca A lideranca e a tomada de decisdo sdo parte de um “processo continuo”
e tomada de de coordenagio, que para ser efetivo tem de envolver tantos interessados
decisbes como quanto possivel.

um “processo

continuo”

Conflito A resposta adequada ao conflito nio é nem a vitéria e nem o compro-
construtivo misso, mas a “integracdo” de ambos os pontos de vista. “Um problema

fundamental dos sindicatos e associa¢des empresariais é sua insisténcia
em trabalhar uma linha, absolutamente, definida entre geréncia e traba-
lhadores”. Ao fazé-lo, geréncia e trabalhadores destacam “descontenta-
mentos em lugar de problemas” e se concentram em barganhar em lugar
de buscar uma “unidade integradora”.

Um papel para “A colaboragdo e cooperagdo com os trabalhadores é a tnica forma ra-
os trabalhadores  cional de conduzir um negécio.”

Fonte: Adaptado de Duarte (2006).

Relacdes entre as metaforas e pensamentos adversos

da administracao representadas por metaforas, deuses e orixas

Este artigo faz a analise desses pontos, tendo como literatura base Mor-
gan (1996) pelo fato de englobar o maior nimero de tipos. Para comecar,
percebemos que a conexdo mais evidente é a descri¢do realizada pela organi-
zagdo cultura, pois esta é presente em todos os tipos e pensamentos, ja que
cada um deles retrata um tipo especifico de funcionamento da organizagio.

Outra vincula¢do que é muito ficil de ser feita é a organizacio ma-
quina correlacionada com a cultura-funcdo (deus Apolo), pizzaiolos-oba-
luaé, burocracia mecanica e a divisionalizada e com o seu maior represen-
tante, ou seja, os pensamentos de Taylor (1903). As palavras-chave dessa
andlise sdo: estabilidade, previsibilidade e burocracia, nio havendo tam-
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bém interesse nas pessoas. E também possivel fazer correspondéncia entre a
organizag¢do organismo e o grande grupo de professores (Professores-Nani,
Ogum e Ox6ssi). Sendo a libertacdo do pensamento burocratico e o desen-
volvimento organizacional o elo entre essas metaforas.

A organizagio cérebro é reconhecida na cultura-de-tarefa (deusa Atena),
no grande grupo de profetas (Profetas-lemanja, Oxum e Exu), na adho-
cracia e nos pensamentos de Follet (1924), pois, em todos eles, reconhe-
cem-se a criatividade e a capacidade para inovar como o grande diferencial.
Ja a organizagio sistema politico, visualizada na cultura-de-clube (deus
Zeus), na estrutura simples e, também, na estrutura politica. A conexdo
entre esses tipos € feita quando o individuo procura reconhecer, na organi-
zacdo, quem sdo aqueles que possuem o poder para que, com isso, possam
tirar maior vantagem. Em organizacdes desse tipo, o conflito faz-se bas-
tante presente devido a colisdo de interesses e pelo ambiente favoravel as
competi¢Oes internas.

Na metafora da prisdo psiquica, prevalece a ideia de que os seres
humanos vivem as suas vidas como prisioneiros das suas proprias historias
pessoais. Assim sendo, faz-se a associacdo dessa metafora com os pen-
samentos administrativos de Taylor (1903) e Follet (1924), ja que eles,
pensadores de épocas adjacentes, escreveram sobre um mesmo assunto de
maneira tdo oposta, cada um deles vinculado a sua historia de vida. A
organizacdo prisido psiquica também € vista nos pizzaiolos-xangos, pois a
vaidade destes faz com que acreditem que nada seria possivel sem a sua
presenca, levando-os a se comportarem de maneira autoritaria, indepen-
dentemente, da fun¢io que exercem.

De maneira menos evidente, mas com um pequeno ponto de cone-
x40, ¢é a ligacdo entre a organizacdo fluxo e transformacio, a cultura-de-
-tarefa e adhocracia. O ponto de liga¢do entre esses tipos seria a “mudan-
¢a”, pois os problemas que sdo solucionados pela criatividade na cultura-
-de-tarefa e na adhocracia, surgem devidos as mudangas ocorridas. E, para
finalizar, na ultima metafora de Morgan (1996), identifica-se a organiza-
¢do instrumento de domina¢dao como uma visdo contraria da cultura exis-
tencial (deus Dioniso) e da burocracia profissional. Essa visio contraria
da-se quando os individuos que pertencem a cultura existencial e a burocra-
cia profissional buscam preservar a sua propria identidade, a sua propria
liberdade, sem sentir-se como propriedade de ninguém. Naquela, a organi-
zacdo existe para ajudar o individuo a atingir o seu proposito, e nio o
inverso, conforme proposto pela organizacdo instrumento de dominagio.
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Mais ainda, a organizacdo instrumento de dominag¢io, que foca o
poder opressivo realizado sobre as pessoas é, totalmente, contraria aos pen-
samentos propostos por Follet (1924), que foi uma das primeiras pensa-
doras da administracdo a pensar na importancia dos trabalhadores. Por
outro lado, identifica-se com os pensamentos de Taylor (1903) por nido
valorizar as pessoas. Com relagdo aos pizzaiolos-oxalds, percebe-se que
estes se aproximam da organizacdo instrumento de dominacao pela tendéncia
daquele de delegar tarefas a terceiros, objetivando alcangar a “lei do me-
nor esfor¢o” e, portanto, explorando a for¢a de trabalho de seus colegas.

Talvez, pelo fato de a estrutura missionaria, proposta por Mintzberg
(1995), ser bem diferente dos demais tipos apresentados, ndo foi possivel
fazer nenhuma conexio entre essa estrutura e os demais tipos. Certamente, o
que justifica tal diferenca é o fato de a estrutura missionaria ser dominada
por uma ideologia que envolve todos os membros, levando-os, assim, a eleva-
da doutrinacdo. Para resumir a analise feita entre as tipologias e pensamen-
tos da administracdo apresentados neste artigo, elaborou-se o Quadro 9:

Quadro 9. Resumo da relagdo entre as tipologias e pensamentos da administra¢do

Morgan Reed Handy Vergara Mintzberg Pensamentos  Palavras-chave
Maéquina Racionalidade Cultura-fun-  Pizzaiolos- Burocracia Taylor Previsivel,
¢do (Apolo) obaluaé mecanica e di- estabilidade
visionalizada formalismo
Organismo  Integragdo Professores Libertagdo do
(Nana, Ogum pensamento bu-
e Ox0ssi) rocratico e o de-
senvolvimento
organizacional
Cérebro Conhecimento Cultura-de-  Profetas Adhocracia  Follet Criatividade e
-tarefa (Atena) (lemanja, capacidade de
Oxum e Exu) inovacdo
Cultura Todas Todas Todas Taylor e Follet Um tipo especi-

fico de funcio-
namento da
organizagio

Sistema Justica Cultura-de-clu- Estrutura sim- Conflito e poder

Politico be - Zeus ples e politica

Prisdo Poder Pizzaiolos- Taylor e Follet Prisioneiros de

Psiquica -xangos suas historias

pessoais

Fluxo e Trans- Mercado Cultura-de- Adhocracia Mudanca

formacao -tarefa (Atena)

Dominagdo  Poder Cultura Burocracia Follet Visdo
existencial profissional contraria
Dioniso ~
(Dioniso) Pizzaiolos-Oxa- Taylor Exploragio

las

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Conclusao

A referéncia central do trabalho foi a utilidade dos estudos dos diver-
sos tipos de metaforas organizacionais para a compreensao do fenémeno
dos diferentes tipos de conflitos. O exame detalhado dos trabalhos de Mor-
gan, Handy, Mintzberg e Vergara claramente servem para revelar os diver-
sos enfoques por que passa o entendimento de diferentes comportamentos
dentro da organizac¢io. O proprio exercicio da andlise das metaforas leva o
administrador a entender melhor a diversidade de comportamentos, redu-
zindo, assim, a geracdo de conflitos corrosivos.

Por isso, o pressuposto do trabalho de que a compreensido do ambiente
organizacional, com foco nas metiaforas e pensamentos adversos da admi-
nistracdo, ajuda na investigag¢do das articula¢des e na resoluc¢ao dos confli-
tos e das dificuldades comportamentais dos individuos ficou evidenciado
ao longo do trabalho.

O presente estudo elegeu como objetivo central desvendar a diversi-
dade de tipos de conflitos que compdem as organizacdes, como o conflito
destruidor, o corrosivo, que existe no ambiente organizacional. Diante das
divergéncias, as pessoas se comportam de maneira diferente, levando a cria-
¢do de culturas dessemelhantes dentro de uma mesma organizacio.

Essa percep¢do corrobora com a argumentacio descrita e confirma o
pressuposto de que a existéncia de uma diversidade de tipos de pessoas inseridas
em diversos tipos de cultura organizacional faz com que essa mistura resulte
em ambientes organizacionais favoraveis ao surgimento de conflitos.

Em suma, a mudanca acontece se os lideres nas empresas passarem a
compreender bem a problematica do conflito indesejavel nas organiza-
cOes. Estes passam a ter melhores condi¢es de vida, bem como a de en-
frentar as dificuldades comportamentais e de aproveitar o potencial de
seus liderados, ao mesmo tempo que respeitem a limitacio de cada um.
Também, é fundamental compreender e permitir aos lideres atuarem como
agentes facilitadores do aprendizado de seus liderados evitando, portanto,
a criagao de conflitos corrosivos, definitivamente, desnecessarios no coti-
diano das organizacdes.
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Resumo

As tltimas décadas tém sido prodigas em estudar conflitos organizacionais sob diferentes
narrativas, metaforas e perspectivas que explicam, mas ndo resolvem o problema basico. Par-
te do pressuposto de que nio resolvem devido a sua superficialidade, ja que ndo tocam na
origem primeira destes conflitos, que é o problema do reconhecimento do trabalho e da dis-
tribuicdo de seus resultados. Que o conhecimento destas metaforas, deuses e orixds é um
caminho eficiente para o estudo dos conflitos nas organizac¢bes, mas ineficaz para a sua solu-
¢do. Este trabalho objetiva compreender o conflito destruidor, o corrosivo nas organizacdes a
partir de metaforas, narrativas e pensamentos adversos da administracido. A referéncia cen-
tral para a discussdo é a andlise entre as metaforas ou narrativas apresentadas por Morgan,
Handy, Reed, Vergara, Mintzberg e os pensamentos divergentes de Taylor e Follet. Metodo-
logicamente, este artigo € qualitativo e tem como fundamento a revisio de literatura, que
nos transporta ao entendimento de que o conflito comportamental existe no ambiente or-
ganizacional. A andlise mostra que os lideres, ao compreender as metaforas, tém melhor con-
di¢ao de enfrentar as dificuldades comportamentais encontradas no cotidiano das organi-
zagoes.

Palavras-chave: Metanarrativas. Metaforas. Conflitos. Orixds. Escola Cientifica.
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Abstract

Recent decades have been lavish in studying organizational conflicts
under different narratives, meta-narratives, metaphors and other perspectives
that explain, but do not solve the basic problems. It presumes they do not
solve the basic question due to its shallowness, since they not touch the
original source of these conflicts, that is the problem of recognition of
work and distribution of the fruits of labor and also that knowledge of
these metaphors, gods and deities is an effective way for the study of conflict
in organizations, but ineffective for their solution. This study aims to
understand the destructive and corrosive conflicts in organizations using
metaphors, narratives and divergent thoughts, as expressed by Taylor and
Follet. The central reference for the discussion is the analysis of metaphors
or narratives presented by Morgan, Handy, Reed, Vergara, Mintzberg and
divergent thoughts of Taylor and Follett. Methodologically, this paper is
qualitative and is based on a literature review, which takes us to the
understanding that the behavioral conflict exists in the organizational
environment. The analysis shows that leaders by understanding the
narratives have better condition to cope with behavioral difficulties
encountered in everyday organizations.

Key words: Meta-narratives. Metaphors. Conflicts. Gos. Deities.
Scientific School.



