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O PARADOXO DAS RACIONALIDADES: UM PONTO DE VISTA DAS
TENSOES

Ana Ester da Costal, Graziela Bresolin’e Francisco Antdnio Pereira Fialho®.

RESUMO

O presente trabalho objetiva contribuir com os estudos organizacionais a partir da reflexao sobre as
tensOes nas organizacOes. Refletir as tensdes organizacionais sob duas perspectivas: a) Teoria de das
Racionalidades que admite a existéncia de duas racionalidades direcionadoras das a¢des humanas:
instrumental e substantiva. A instrumental se refere a uma logica de pensamento fundamentada em um
calculo utilitario de consequéncias. A substantiva é um atributo pelo qual individuos podem conduzir
sua vida na dire¢do da auto realizagdo com base em julgamentos ético-valorativos. O efeito da
interagdo entre as racionalidades resulta em “tensdes”, que fazem parte da vida dos individuos; b) a
perspectiva da teoria do paradoxo organizacional, na qual os elementos contraditoérios sdo inter-
relacionados, mesmo que parecam logicos de forma isolada e sua existéncia simultinea, pareca
absurda e irracional. Para o intento, utilizou-se a investigac¢ao bibliografica com autores considerados
chaves e importantes para o entendimento da racionalidade nas organiza¢des. Um tema imprescindivel
para o melhor entendimento das organiza¢des contemporaneas, pois o didlogo entre as teorias das
racionalidades e do paradoxo evidenciam que as tensGes organizacionais podem ser for¢as opostas
complementares e coexistentes, significativamente positivas, contribuindo com a sustentabilidade e
inovagdo das organizagdes. As organizagdes devem ser capazes de gerir suas tensdes, assim como
moldar a sua cultura e ambiente para que seja possivel aos individuos abragar simultaneamente
multiplas forgas opostas. Afinal, as organizagdes ndo podem eliminar as tensdes, mas podem habilitar
o individuo a transcendé-las e o torna-las criadoras.
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ABSTRACT

The present work aims to contribute to the organizational studies about the tensions in organizations.
Reflecting organizational tensions on two perspectives: a) Theory of Rationalities that admits the
existence of two directional rationalities of human actions: instrumental and substantive. The
instrumental rationality refers to a logic of thought based on a utilitarian calculation of consequences.
Substantive rationality an attribute by which individuals can conduct their lives in the direction of
self-realization based on ethical-value judgments. The effect of interaction between both rationalities
results in "tensions", which are part of the life of individuals; b) the perspective of the theory of the
organizational paradox, in which the contradictory elements are interrelated, even if they seem logical
in an isolated way and their simultaneous existence seems absurd and irracional.The bibliographic
research was realized with authors considered keys and important for the understanding of rationality
in organizations. It is an essential topic for a better understanding of contemporary organizations,
since the dialogue between theories of rationality and paradox shows that organizational tensions can
be complementary and coexistent opposing forces, significantly positive, contributing to the
sustainability and innovation of organizations making of managing their tensions, as well as shaping
their culture and environment so that it is possible for individuals to simultaneously to envolve
multiple opposing forces. After all, organizations can not eliminate tensions, but they can enable the
individual to transcend them and make them creative.
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1 INTRODUCAO

Ao verificar o papel central dos indicadores nas tomadas de decisdo, como a renda per
capita, o produto interno bruto (PIB) e renda nacional para a interpretacdo do
desenvolvimento de uma regido ou pais, percebe-se a abordagem econdomica dominante no
mercado e organizagdes (Muzzio, 2013; Harari, 2016). O paradigma dominante direciona os
individuos e organizacdes a determinados modelos mentais, incorporando seus pressupostos
de conhecimento que visam orientar quanto a normas e regras da “politica cognitiva” vigente.
O discurso dominante se fundamenta na crenga que o conhecimento para ser valido deve
surgir objetivamente dos sentidos, da percep¢do do individuo. Somente o que ¢ mensuravel
podera ser confidvel e representa a concepcdo da razdo instrumental da forma de
conhecimento dominante, sobretudo no mundo dos negdcios (Almeida, 2003).

Para Ramos (1989), o comportamento administrativo se traduz na conduta humana
condicionada por forgas econOmicas, visto que o objetivo maior das organizagdes ¢ a
sobrevivéncia. No entanto, os conceitos de valores emancipatorios e julgamentos com base
em principios éticos sao negligenciados. Um ambiente cuja ldgica subjacente as agdes se
define como “instrumental”, carente de premissas ético-valorativas, pode ser descrito como
um cenario ideal para as tensdes organizacionais (Serva, 1997).

Porém, para Guerreiro Ramos (1989) esse pensamento dominante estd mostrando as
suas limitacoes e a influéncia desfiguradora que exerce sobre a vida humana. A ética
instrumental ou utilitaria ndo faz justica a complexidade do comportamento humano, afinal
esse requer outras relacdes visto que sdo mais que figuras unidimensionais (Chanlat, 1992).

A preponderancia do pensamento instrumental com foco na razdo humana baseada,
sobretudo, no célculo utilitario de consequéncias e a sua influéncia no ser humano faz reforcar
a necessidade de debater o conceito da racionalidade substantiva nas organizagdes, bem como
o impacto negativo de se considerar apenas uma dimensdo no ambiente das organizagdes
(Serva, 1997).

A tensdo ¢ uma experiéncia essencialmente subjetiva, nao necessitando qualquer
fundamentagdo objetiva ou especifica, de cunho intrapessoal e social. Assim como as tensdes
resultantes das interacdes entre a racionalidade instrumental e substantiva, ou ainda a
interagdo entre forgas ou polos contrarios observados na interagdo social, as tensdes surgem
de diferentes intengdes e interesses explicitos e implicitos inerentes da intervencao de um

sobre o outro em um mesmo ambiente (Van de Vliert, 1984).
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Muitas teorias classicas da administragdo tentaram, em seus modelos elaborados de
gestdo, compreender as tensdes ou mesmo elimina-las (Mcintyre, 2007), e embora, muitos
estudos ainda se esforcem para gerir as tensdes organizacionais, as fontes desses sdao bem
mais complexas, € sua conotacao sofreu drasticas mudancas ao longo do tempo (Smith, 2017).
Para Morgan (2006) o conflito pode trazer estimulo a auto avaliagdo, desafiando a sabedoria
convencional, colaborando para uma sintonia com um ambiente em constante mudanca.

A teoria do paradoxo apresenta um potencial significativo para entender a gama de
tensdes e reagir a elas de maneiras diferentes, mais complexas e integrativas, com um
significado positivo (Smith, 2017). A partir do exposto, busca-se refletir as tensdes nas
organizagdes sob uma perspectiva da coexisténcia simultanea de elementos opostos e
integrados para a sobrevivéncia organizacional e desenvolvimento humano.

Para discutir as tensdes geradas a partir das racionalidades, foi escolhido o autor
Guerreiro Ramos pela reconhecida contribuigcdo a tematica; e os autores Smith e Lewis que

igualmente revolucionaram o Tema do Paradoxo nas organizagdes.

2 TENSOES ENTRE ASRACIONALIDADES

Ramos (1989) em contraponto ao modelo vigente centrado no mercado propds o
arcabouco da Nova Ciéncia das organizagdes, entendida como a teoria da delimitacdo dos
sistemas sociais (Ramos, 1989). Tal teoria destaca a importancia de compreender o ser
humano nas organizagdes de forma integral e bidimensional. Dessa forma, iniciou a
elaboracdo de uma ciéncia das organizacdes que concentra na “racionalidade substantiva, com
o escopo dos valores humanos, ao invés de deter-se apenas nos valores econdmicos e
instrumentais” (Ramos, 1989, pp. XIX). Uma nova proposta de conceituagao organizacional e
social que teria como figura central o ser humano (Serva, 1997). Seu trabalho instigou outros
pesquisadores ao estudo tedrico-empirico sobre o tema da racionalidade substantiva nos
estudos organizacionais, sobretudo Mauricio Serva (1996) que deu inicio a primeira geragao
de estudos empiricos sobre a racionalidade. Um apelo para resgatar o polo oposto a logica
predominantemente instrumental de mercado - a racionalidade substantiva — um produto de
cerca de 30 anos de pesquisa e reflexdo (1989). Foram estabelecidos os fundamentos da
Teoria Substantiva da Vida Humana Associada repensando a razdo como um atributo
humano, e que juntamente com a racionalidade instrumental se constituiria na forma plena de
racionalidade. A racionalidade substantiva nunca poderia ser onipresente na sociedade, pois ¢

um atributo empreendido pela consciéncia humana e ndo pelas interagdes sociais (Ames,
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Costa, Serafim & Pinheiro, 2016), portanto se refere a consciéncia individual, racionalidade
substantiva que depende subjetivamente da pessoa. A substantiva, diferentemente da
instrumental, “nunca podera ser confinada num enunciado interpretativo. Somente através da
livre experiéncia da realidade e de sua precisa articulagdo ¢ que a racionalidade substantiva
podera ser compreendida (...)” (Ramos, 1989, p. 194). Para Chanlat (1992, p. 69) a “ética
utilitdria ndo faz justica a complexidade do comportamento humano”, afinal esse requer
outras relagdes visto que sao mais que figuras unidimensionais.

O termo instrumental apareceu na década de 1940 utilizado em contraposi¢ao a razao
substantiva, a qual teve sua concepg¢do original na Grécia antiga. Tal concepg¢do incorpora os
valores e principios éticos para o bem comum e uma consequente avaliacdo critica da
realidade observada, que deveria orientar a instrumentaliza¢ao necessaria para a vida, porém,
“a logica de mercado e a ideologia produtivista associada acabaram por marginalizar a ideia
de substantividade na sociedade moderna” (Almeida, 2003, p. 114). Para o autor, os
pressupostos dos conhecimentos atuais estdo enraizados em termos como ‘‘razdo
instrumental”, “calculo utilitario”, e “interesse individual”.

A racionalidade instrumental, segundo Ramos (1989) possui caracteristicas
sociomorficas, que representa o resultado do processo de transvalorizacdo da razao retirada do
ambito da psique humana e conferida ao meio social como um atributo externo e com uma
visdo da razdo humana fundamentada no calculo utilitdrio de consequéncias. As acdes dos
individuos sdao condicionadas para um objetivo destinado a atender seus interesses pessoais €
corresponde a concepcao da acdo humana como comportamento. Que de acordo com o autor,
diz respeito a uma categoria da vida exterior ao individuo (Ramos, 1989).

Ramos (1989) ao se referir & Teoria das Organizagdes, introduz a concepcao da tensio
inerente a existéncia humana que seria a interagdo entre as racionalidades instrumental e
substantiva, cuja coexisténcia pode dar origem as “tensdes éticas” gerando os mais variados
tipos de conflitos.

Os polos dessa tensdo, de acordo com Ramos, sdo assinalados de varias formas de
acordo com o contexto. No dominio da sociedade a tensdo ¢ percebida entre os sistemas
planejados e o individuo, enquanto na esfera micro social as tensdes sdo representadas pela
dicotomia organizag¢ao/individuo. Tal conflito ¢ inabalavel e s6 pode ser extinto com a morte
do individuo ou adaptacdo demasiada as condigdes sociais exteriores (Serva & Siqueira,
2014). Entendem os autores que a manifestacao da tensdao entre os dois polos pode ser tanto

funcional quanto disfuncional. Embora, ndo seja a existéncia de tensdo que determinara o
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sucesso ou ndao de uma organizagdo, € sim a maneira como estd tensdo ¢ encarada e
administrada pelos sujeitos.

A tensdo entre pessoas € organizagdes € necessaria porque completa a integragao do
individuo as organizagdes centradas no mercado que poderia resultar em uma deformagado
psiquica, chamada sindrome comportamentalista, que esta relacionada a incapacidade dos
individuos de suportarem a tensao entre sobrevivéncia e existéncia ( Serva & Siqueira, 2014).

As tensOes geradas pela interacdo entre a sobrevivéncia — guiada pela racionalidade
instrumental — e a existéncia — fundamentada pela racionalidade substantiva ¢ uma luta
constante; e a existéncia sucumbe as exigéncias do ambiente, tornando-se incapaz de agir de
acordo com um senso comum em busca da auto-realizacdo pessoal ( Serva & Siqueira, 2014).

As tensoOes resultantes entre a racionalidade substantiva e instrumental podem variar
em intensidade e grau do conteudo, cuja predominancia de uma racionalidade ou outra ¢
dependente da situacdo e do ambiente em que se encontramos individuos ( Serva & Siqueira,
2014).

Para Almeida (2003, p. 1148) as duas formas de racionalidade ndo constituem estados
possiveis de identificagdo e separaveis de existéncia isolada, entendidas mais como um
continuo, em que “os extremos se tornam improprios as acdes cotidianas [...] o instrumental
puro perderia os limites morais e a capacidade critica de pensar, enquanto o substantivo puro
se tornaria utdpico e insuficiente ao lado pratico da vida”. As racionalidades necessitam uma
da outra para o exercicio pleno da razao e andamento da vida coletiva e dos negocios.

Por outro lado, Almeida (2003) discorre que a humanizagao do trabalho s6 € possivel
com a supera¢do da visdo dominante de que a atividade econdmica regula todos os aspectos
da vida, porém, ¢ possivel e necessario encontrar o equilibrio entre o que ¢ instrumental e o
que ¢ substantivo na vida social. Conciliar as necessidades instrumentais da empresa com o
pensar e agir éticos com a busca de bem-estar para todos os envolvidos.

Nesse sentido, as organizagdes convivem constantemente com tensdes, elas sdo
inerentes a vida organizacional. Constantemente os individuos sdo obrigados a escolher entre
a flexibilidade ou controle, ou o social ou o financeiro (Lewis & Smith, 2014), o respeito ou a
competitividade, e diversos outros elementos opostos que fazem parte da rotina dessas
organizagdes e individuos. Também, se referem a valores, que sdo ensinados aos individuos
“em casa”, mas que sdo contraditos pela realidade constante que se vivencia nas organizagoes
(Fialho, 1994). A tentativa de eliminar a tensdo entre as racionalidades instrumental e

substantiva, combinada a contradi¢ao entre valores professados e praticas administrativas
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pode acentuar tais tensdes se significar um impedimento a realizagdo humana como também,
impedir o éxito produtivo por meio da apatia e insatisfagdo (Almeida, 2003).

Muito embora, ndo seja possivel eliminar as tensdes, Guerreiro Ramos (1989) ao
discutir o conflito entre o individuo e a organizacdo, argumenta que nao se pode negar o
conflito, mas € possivel habilitar o individuo a transcendé-lo e o torna-lo fecundo.

Para Siqueira e Serva (2014) ¢ possivel conciliar as duas racionalidades buscando um
acordo entre expectativas pessoais € organizacionais, muito embora, acreditem que pode nao
ser possivel a harmonia entre individuo e organizacao. Uma organizagdo podera minimizar a
tensdo entre as racionalidades, mesmo que ndo ache possivel uma organiza¢do com fins

econdmicos promover a realizagdo humana na esfera do trabalho (Serva & Siqueira, 2014).

3 PARADOXO DAS TENSOES

Nas organizagdes atuais, dindmicas e competitivas, hé situacdes de intensas demandas
contrarias sujeitas a tensdes (Smith & Lewis, 2011). Estudiosos buscam a abordagem
paradoxal para compreender as tensdes nas organizacdes (Lewis, 2014) como alternativas
para compreender e explorar como as organizagdes podem lidar com demandas contrarias que
ocorrem simultaneamente.

Nas organizacdes, para Lewis (2014), a tensdo paradoxal pode ser uma for¢a motriz da
melhoria, pois acredita que o alto desempenho sustentavel deriva de abragar multiplas forcas
opostas simultaneamente. Entendendo o paradoxo como um conjunto de elementos
contraditdrios e inter-relacionados que existem simultaneamente de forma autonoma, porém
dependente, pode-se afirmar que a condi¢do paradoxal ndo pode ser compreendida apenas
pela linearidade do pensamento. O pensamento complexo busca distinguir (mas nao separar) e
ligar a autonomia e a dependéncia, essa relacao simultanea somente pode ser compreendida
por meio de um pensamento complexo e paradoxal, que considere uma dependéncia
relacional entre os contrarios e se apresenta com os tragos da desordem e da incerteza (Morin,
2003).

Cada vez mais os estudiosos buscam uma abordagem paradoxal entre elementos
contraditdrios e inter-relacionados que parecem logicos de forma isolada, porém absurdos ao
existir simultaneamente. Pode-se definir, de acordo com o autor, que paradoxo ¢ um conjunto
de elementos contraditdrios e inter-relacionados que existem simultaneamente e persistem ao
longo do tempo (Smith & Lewis, 2011). Para Knight & Paroutis (2016), algumas tensdes sao

estrategicamente mais importantes do que outras, e reconhecer as tensdes paradoxais ¢
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fundamental para os gestores que buscam melhorias no desempenho organizacional. Ele
sugere a importancia de explorar as tensdes para a inovagao.

Gebert ¢ Boerner ¢ Kearney (2010) argumentam que adotar estratégias de agdes
opostas podem gerar sinergias que alimentam uma equipe de inovacdo, ¢ o caso do
empreendedorismo social, que coloca em evidéncia as tensdes de organizagdes inovadoras
que simultaneamente obtém lucros e missdes sociais (Di Domenico, Haugh & Tracey, 2010).

Keller, Loewenstein & Yan (2017) afirma que ndo ha evidéncias de quando e porqué
os individuos percebem ou respondem a paradoxos estabelecidos nos contextos
organizacionais, entre a cultura da empresa e as condigdes no ambiente organizacional.
Sugere que os individuos usam “quadros paradoxais” devido as condi¢des no ambiente ou por
causa de crencas moldadas pela cultura, como por exemplo comportamentos cooperativo e
competitivo simultaneos. Essa situacdo representa um quadro paradoxal porque em um
primeiro momento uma situacao nao poderia ser competitiva € cooperativa ao mesmo tempo.
O autor investiga a problematica em duas populacdes (uma amostra de individuos do
Ocidente (Americanos) e outra do Oriente (Chineses) a respeito de quadros paradoxais em
situagdo de atividades praticas. Os resultados sugerem que o povo chinés ¢ mais propenso a
adotar quadros paradoxais do que os americanos e que a diferenca cultural foi atribuida as
diferengas de mentalidade a respeito do paradoxo. Constatou que apenas nesses tipos de
condi¢des os chineses eram mais propensos a se envolver em comportamento cooperativo e
competitivo simultaneamente o que foi atribuido as diferengas no uso de quadros paradoxais.
Portanto, Keller, Loewenstein & Yan (2017) concluiu que a cultura e as condi¢des interagem
para influenciar quando e se as pessoas invocam e aplicam os quadros paradoxais, ou seja,
conseguem refletir e atuar com elementos contraditorios.

Para Hargrave & Van De Ven (2017), o modelo de processo de gestdo das
contradigdes nas organizagdes sugere que as tensdes entre elementos contraditorios e
irreconciliaveis sdo melhor gerenciadas por meio da aceitagdo e coesdo. Destaca a
necessidade de maior atengdo aos contextos sociais, politicos e institucionais das contradi¢des
nas praticas para o gerenciamento de conflito. Os resultados sugerem que apesar dos
pesquisadores considerarem, para o estudo do paradoxo, um contexto de distribui¢ao estavel e
simétrico do poder na organizagdo, um quadro paradoxal de varidveis antagdnicas nao
possuem necessariamente a mesma intensidade de poder. Ainda outra implicacdo ¢ que no
estudo do paradoxo ¢ dispensado maior atencdo aos contextos institucionais e sociais mais

amplos quando as contradi¢des organizacionais influenciam as praticas de gestdo. O conflito



- L]
HABITATS DE INNDVACION ¥ ECONOMIA DEL VI Congreso Internacional
CONOCIMIENTO: UNA APUESTA PARA EL FUTURD de Conocimiento e Innovacidn
GUADALAJARA 2018 ke gr o -4 e oeg waww.congresocikiorng
24w 25 de sptiembre

pode ser uma forca estimuladora da criatividade, levando a gestdo de contradi¢des para a
abordagens inovadoras.

Em outro estudo, a racionalidade ¢ identificada como uma tensao paradoxal, em que a
integragdo das praticas intuitivas e racionais na gestdo da tensdo comega com aceitagdao
gerencial dos elementos contraditérios para tomada de decisdo. O autor, Calabretta (2017),
encontrou evidéncias empiricas e orientagdes praticas que as abordagens intuitivas e racionais
podem ser combinadas por meio de praticas concretas. Ao adotar a perspectiva paradoxal e
integrar as praticas intuitivas em processos organizacionais, a tomada de decisdo estratégica e
recursos de inovagdo serdo beneficiados. Destaca, ainda, que ¢ possivel desenvolver
ferramentas e métodos adequados para considerar a abordagem intuitiva na tomada de
decisdo, ndo como uma alteernativa, mas como uma complementacao a rraacionalidade.

Contribuindo com os estudos a respeito do paradoxo, Sheep, Fairhurst & Khazanchi
(2017) discute sobre conntteextos inovadores, alertando que existe umma singulariza¢do das
tensOes paradoxais nas anndalises realizadas pelos pesquisadores, o quee, para ele, dificulta a
compreensdo de como ass diferentes tensdes paradoxais, que ocorrrrem simultaneamente,
possam se inter-relacionarr e serem gerenciadas para resultados inovaddores. Ao contrario de
uma simples escolha ou umm dilema, um paradoxo € visto como uma teennsdao que nao pode ser

resolvida, destacando sua ppersisténcia ao longo do tempo.

4 ANALISE E DISCUSSAO

Tendo em vista o paradigma dominante e condicionador das agdes dos individuos e
das organizagdes a modelos mentais preestabelecidos (Almeida, 2003; Harari, 2016; Serva,
1997), a racionalidade substantiva e o escopo dos valores humanos ficam negligenciados nas
organizagdes (Ames, Costa, Serafim & Pinheiro, 2016). As organizagdes devem considerar
outras dimensdes do ser humano com valores emancipatorios e julgamentos éticos
fundamentados em principios, a substantividade. (Chanlat, 1992: Serva, 1997).

Para Ramos (1989) a coexisténcia da racionalidade instrumental de mercado,
juntamente com a substantiva, apesar de originar as “tensoes €ticas”, se constituem em uma
forma plena de racionalidade. Portanto, o conflito entre essas duas racionalidades, ou polos
opostos, ¢ inabaldvel e ndo pode ser eliminado (Serva & Siqueira, 2014) as racionalidades
necessitam uma da outra para o exercicio pleno da razdo e andamento da vida coletiva e dos
negocios. (Almeida, 2003). Torna-se necessario, nesse sentido, encontrar o equilibrio entre o

que ¢ instrumental e o que ¢ substantivo na vida social. Conciliar as necessidades



- ]
HABITATS DE INNOVACION ¥ ECOMOMIA DEL VIII Congreso Internacional
CONOCIMIENTOD. UNA APUESTA PARA EL FUTURD de Conocimiento e Innovacion
GUADALAJARA 201EB cikiEoui-iohe ong wiwrw congredodiki.ong
24y 2% de sepliembre

instrumentais da empresa com o pensar e agir éticos com a busca de bem-estar para todos os
envolvidos (Almeida, 2003). Para Ramos (1989), apesar de impossivel eliminar as tensdes
pode-se habilitar o individuo a transcendé-la e a torna-la produtiva. Siqueira e Serva (2014)
sugerem conciliar as duas racionalidades buscando um acordo entre expectativas pessoais €
organizacionais, minimizando a tensdo entre as racionalidades instrumental e substantiva.

A teoria do paradoxo tem sido utilizada para compreender as tensdes organizacionais
(Smith& Lewis, 2011), pois sugere um pensamento mais complexo e ndo linear para se pensar
as tensdes de demandas contraditérias que, embora sejam separaveis de “existéncia isolada”
(Almeida, 2003), sdo coexistentes € complementares.

A teoria do paradoxo constrdi seus modelos a partir das tensdes nas organizacdes € a
relagdo entre seus elementos contrarios € uma condi¢dao necessaria € positiva nas organizagoes
(Calabretta, 2017; Hargrave & Van De Ven, 2017; Keller, Loewenstein, & Yan, 2017; Knight
& Paroutis, 2016; Lewis, 2014; Sheep, Fairhurst & Khazanchi , 2017; Smith & Lewis, 2011).
Para Siqueira e Serva (2014), o equilibrio entre as tensdes pode evitar a sindrome
comportamentalista e permite a completa integracao do individuo as organizagdes centradas
no mercado ( Serva & Siqueira, 2014). E o pensamento complexo e paradoxal pode permitir o
convivio da relagdo simultdneo entre a autonomia e a dependéncia dos polos contrarios.
Forgas opostas simultaneamente podem ser vistas como algo potencialmente positivo a partir
do pensamento complexo (Morin, 2003). A capacidade de conceber tal pensamento complexo
esta intimamente relacionada com o ambiente ¢ a cultura em que estd inserido o individuo.
Portanto, os individuos respondem conforme as suas percepgdes. Pois, a cultura tem uma
relacdo direta com a construgdo e interpretacdo dos quadros paradoxais. Por isso, que quando
o autor compara duas culturas diferentes, ocidental e oriental, h4 diferencas na mentalidade a
respeito do paradoxo. Individuos orientais sdo mais propensos a interpretar e agir a respeito
das tensdes dentro de um comportamento contrario e simultaneo, ¢ o caso do comportamento
cooperativo e competitivo simultdneo o que foi atribuido as diferencas no uso dos quadros
paradoxais. A cultura e as condi¢des ambientais interagem para influenciar quando e se as
pessoas invocam e aplicam o pensamento paradoxal (Keller, Loewenstein & Yan, 2017). A
tensao, ainda, pode ser forca estimuladora da criatividade, levando a gestdo de contradigdes
para abordagens inovadoras (Hargrave & Van De Ven, 2017).

Para Calabretta (2017) a racionalidade ¢ identificada como uma tensdo paradoxal, e
sugere que a integracao das praticas intuitivas e racionais na gestdo da tensdo, principalmente
com a aceitacdo gerencial dos elementos contraditorios podem ser recursos de inovagao e a

tomada de decisdo estratégica pode ser beneficiada. Destaca, ainda, que ¢ possivel
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desenvolver ferramentas ee métodos adequados para considerar a abordagem intuitiva na
tomada de decisdo, ndoo como uma alternativa, mas como umaa complementagdo a
racionalidade.

Visando oferecer uma melhor compreensdo da tensdo entre a raccionalidade substantiva
e a racionalidade instrumeenntal, representamos no quadro 1 uma analise do estudo. O quadro
foi construido com base nass defini¢des da fundamentacgao teorica levando em consideracao as

racionalidades e as tensdes, tanto a nivel individual quanto a nivel organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do exposto, as organizagdes devem ser capazes de gerir suas tensoes, assim
como moldar a sua cultura e ambiente para que os individuos possam encontrar o equilibrio
entre as forgas opostas. A cultura tem uma relacao direta com a construcdo e interpretagdao dos
quadros paradoxais que sdo poder interpretar e agir a respeito das tensdes dentro de um
comportamento contrario e simultdneo. Nesse sentido, as tensdes organizacionais podem ser
significativamente positivas € os conflitos construtivos quando melhora a qualidade das
decisoes e estimula a criatividade, bem como a inovagao.

O objetivo deste artigo foi alcancado visto que a reflexdo permite um maior
entendimento organizacional sobre as “tensdes” sejam elas resultantes da interagdo entre as
racionalidades ou, sejam elas percebidas como um paradoxo de contradigdes.

Os modelos preestabelecidos carregam intrinsecamente a racionalidade instrumental, o
que sobrepde os valores ético-valorativos, ou seja, os valores humanos. Ao discutir esses
modelos entre as racionalidades, conclui-se que essa dinamica ¢ a responsavel pelas tensoes.
Que ¢ uma forma de conflito inabaldvel e que nao pode ser eliminado, entao, deve-se conciliar
as necessidades instrumentais com esses valores éticos, fazendo um acordo entre as
expectativas pessoais e organizacionais. Geradas as tensdes ¢ necessario relacionar formas de
convivéncia e minimizagdo dos conflitos e tensdes resultantes da interacdo entre as
racionalidades.

As tensdes sob o olhar da teoria das racionalidades, na perspectiva de Ramos, sdao um
“resultado” da interagdo entre as racionalidades substantiva e instrumental, cuja
simultaneidade ¢ inegavel, porém, ¢ o equilibrio que vai gerar os beneficios de considerar as
duas dimensdes humanas, pois somente dessa forma, pode-se alcancar valores legitimos e

emancipatorios.
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Quanto ao olhar sobre a perspectiva da teoria do paradoxo, pode-se dizer que as
tensdes sdo geratrizes do paradoxo. A complexidade estd presente nas demandas
contraditorias que envolvem as racionalidades substantiva e instrumental, mas também, pelo
fato de que sdo, ainda, coexistentes € complementares ¢ de existéncia isolada, que por si s
geram tensdes contraditdrias, a sintese desse paradoxo. As tensdes contraditorias tém uma
dependéncia complexa e paradoxal, o que caracteriza tragos de incerteza e desordem.

A importancia de olhar a tensdo sob a perspectiva do paradoxo esta no sentido de
perceber as tensdes como for¢a impulsionadora para a melhoria das organizagdes. Um
ambiente organizacional que permita a sinergia necessaria a inovagao, por exemplo, ¢ gerado
por estratégias e acdes opostas.

Muito embora, as tensdes sejam contrarias e conflitantes, a hierarquia das tensdes ¢
importante porque pode trazer vantagem para a organizagdo, pois coloca ordem, que ¢
contraditdria ao conflito dos opostos. Da mesma forma, a gestdo pela coesdo e aceitagdo das
tensdes ¢ fundamental, isso implica que existe numa simetria das demandas com uma relagdo
forte e igual entre os atores e suas necessidades, sem considerar que ndo se sabe como as
pessoas respondem as tensdes. Esse modelo simétrico e uniforme também ¢ criticado e
defende que a singularizag¢do das tensdes paradoxais dificulta a compreensdo da relagdo entre
elas.

Portanto, enquanto as racionalidades sdo a fonte das tensdes, sdo essas mesmas tensdes
as fontes do paradoxo, assim, o presente estudo conclui que as organizagdes tém
responsabilidade, ndo s6 com modelos gerenciais e ferramentas modernas de gestao para gerir
os conflitos, mas em buscar uma nova mentalidade. Uma postura nova capaz de influenciar os
individuos a conviver e agir dentro das organizacdes com seus conflitos e tensdes sem
necessariamente empreender esforcos em elimina-los. Assumi-los como forga motriz do
desempenho e inovagdo, bem como, possibilitando a livre expressdo de valores
emancipatorios.

Para trabalhos futuros uma releitura dos diversos estudos a respeito da teoria do

paradoxo, avaliando a relacdo de intensidade das tensdes consideradas em um ambiente

organizacional.
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