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O presente trabalho objetiva contribuir com
tensões nas organizações. Refletir as tensões organizacionais sob duas perspectivas:
Racionalidades que admite a existência de duas racionalidades direcionadoras das ações humanas: 
instrumental e substantiva. A 
cálculo utilitário de consequências. 
sua vida na direção da auto
interação entre as racionalidades resulta em “tensões”, que fazem parte da vida dos i
perspectiva da teoria do paradoxo organizacional, na qual
relacionados, mesmo que pareçam lógicos de forma isolada e sua existência simultânea,
absurda e irracional. Para o intento, 
chaves e importantes para o entendimento da ra
para o melhor entendimento das organizações contemporâneas,
racionalidades e do paradoxo evidenciam
complementares e coexistentes, 
inovação das organizações. As organizações devem ser capazes de gerir suas tensões, assim como 
moldar a sua cultura e ambiente para que seja possível aos indivíduos abraçar simultaneamente 
múltiplas forças opostas. Afinal, as organizações não podem eliminar as tensões, mas podem habilitar 
o indivíduo a transcendê-las e o 
 
Palavras-chave: Racionalidade Substantiva; Racionalidade Instrumental; Paradoxo

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 a
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 
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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 interrelat
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, contri
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, organi
individual to transcend them and make them creative.
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RESUMO 

objetiva contribuir com os estudos organizacionais a partir da reflexão sobre as 
. Refletir as tensões organizacionais sob duas perspectivas:

que admite a existência de duas racionalidades direcionadoras das ações humanas: 
A instrumental se refere a uma lógica de pensamento fundamentada em um 

cálculo utilitário de consequências. A substantiva é um atributo pelo qual indivíduos podem conduzir 
auto realização com base em julgamentos ético-valorativos. O efeito da 

interação entre as racionalidades resulta em “tensões”, que fazem parte da vida dos i
eoria do paradoxo organizacional, na qual os elementos contraditórios são inter

areçam lógicos de forma isolada e sua existência simultânea,
Para o intento, utilizou-se a investigação bibliográfica com autores 

importantes para o entendimento da racionalidade nas organizações. Um tema im
para o melhor entendimento das organizações contemporâneas, pois o diálogo entre as teorias das 
racionalidades e do paradoxo evidenciam que as tensões organizacionais podem ser 
complementares e coexistentes, significativamente positivas, contribuindo com a sustentabilidade e 

As organizações devem ser capazes de gerir suas tensões, assim como 
moldar a sua cultura e ambiente para que seja possível aos indivíduos abraçar simultaneamente 

tas. Afinal, as organizações não podem eliminar as tensões, mas podem habilitar 
e o torná-las criadoras. 
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ABSTRACT 
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 a
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 

hical-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 

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, contri
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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a partir da reflexão sobre as 
. Refletir as tensões organizacionais sob duas perspectivas: a) Teoria de das 

que admite a existência de duas racionalidades direcionadoras das ações humanas: 
se refere a uma lógica de pensamento fundamentada em um 

pelo qual indivíduos podem conduzir 
valorativos. O efeito da 

interação entre as racionalidades resulta em “tensões”, que fazem parte da vida dos indivíduos; b) a 
os elementos contraditórios são inter-

areçam lógicos de forma isolada e sua existência simultânea, pareça 
com autores considerados 

Um tema imprescindível 
o diálogo entre as teorias das 

podem ser forças opostas 
contribuindo com a sustentabilidade e 

As organizações devem ser capazes de gerir suas tensões, assim como 
moldar a sua cultura e ambiente para que seja possível aos indivíduos abraçar simultaneamente 

tas. Afinal, as organizações não podem eliminar as tensões, mas podem habilitar 
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1 INTRODUÇÃO 

Ao verificar o papel central dos indicadores nas

capita, o produto interno bruto (PIB) e renda nacional para a interpretação do

desenvolvimento de uma região ou país, percebe

mercado e organizações (M

indivíduos e organizações a

de conhecimento que visam orientar

O discurso dominante se fundamenta na cre

surgir objetivamente dos sentidos, da percepção

poderá ser confiável e representa a concepção da razão instrumental da forma de

conhecimento dominante, sobretudo no mundo

Para Ramos (1989), o

condicionada por forças econômicas

sobrevivência. No entanto, 

em princípios éticos são negligenciados

define como “instrumental”, carente de premissas ético

um cenário ideal para as tensões organi

Porém, para Guerreiro Ramos (1989)

suas limitações e a influência desfiguradora que exerce sobre a vida humana.

instrumental ou utilitária não faz justiça à complexidade do comportamento humano, afinal

esse requer outras relações visto que são mais que figuras unidimensionais (C

A preponderância do pensamento instrumental

sobretudo, no cálculo utilitário de

a necessidade de debater o conceito da racionalidade substantiva nas organizações, bem como

o impacto negativo de se considerar apenas u

(Serva, 1997). 

A tensão é uma experiência essencialmente subjetiva, não necessitando qualquer

fundamentação objetiva ou específica, de cunho intrapessoal e social. Assim como as tensões

resultantes das interações en

interação entre forças ou polos

de diferentes intenções e interesses explícitos e implícitos inerentes da intervenção de um

sobre o outro em um mesmo ambiente

Ao verificar o papel central dos indicadores nas tomadas de decisão, como a renda per

capita, o produto interno bruto (PIB) e renda nacional para a interpretação do

desenvolvimento de uma região ou país, percebe-se a abordagem econômica dominante no

mercado e organizações (Muzzio, 2013; Harari, 2016). O paradigma dominante direciona

indivíduos e organizações a determinados modelos mentais, incorpora

de conhecimento que visam orientar quanto a normas e regras da “política cognitiva” vigente.

te se fundamenta na crença que o conhecimento 

objetivamente dos sentidos, da percepção do indivíduo. Somente o que é mensurável

e representa a concepção da razão instrumental da forma de

conhecimento dominante, sobretudo no mundo dos negócios (Almeida, 2003).

), o comportamento administrativo se traduz n

condicionada por forças econômicas, visto que o objetivo maior das organizações é a

sobrevivência. No entanto, os conceitos de valores emancipatórios e julgamentos com base

em princípios éticos são negligenciados. Um ambiente cuja lógica subjacente às ações se

define como “instrumental”, carente de premissas ético-valorativas, pode ser descrito como

para as tensões organizacionais (Serva, 1997). 

Guerreiro Ramos (1989) esse pensamento dominante

suas limitações e a influência desfiguradora que exerce sobre a vida humana.

não faz justiça à complexidade do comportamento humano, afinal

e requer outras relações visto que são mais que figuras unidimensionais (C

ncia do pensamento instrumental com foco na razão humana baseada,

sobretudo, no cálculo utilitário de consequências e a sua influência no ser humano faz

a necessidade de debater o conceito da racionalidade substantiva nas organizações, bem como

o impacto negativo de se considerar apenas uma dimensão no ambiente das organizações

uma experiência essencialmente subjetiva, não necessitando qualquer

fundamentação objetiva ou específica, de cunho intrapessoal e social. Assim como as tensões

resultantes das interações entre a racionalidade instrumental e substantiva, ou ainda a

polos contrários observados na interação social, as tensões

de diferentes intenções e interesses explícitos e implícitos inerentes da intervenção de um

o em um mesmo ambiente (Van de Vliert, 1984). 

tomadas de decisão, como a renda per 

capita, o produto interno bruto (PIB) e renda nacional para a interpretação do 

abordagem econômica dominante no 

aradigma dominante direciona os 

incorporando seus pressupostos 

normas e regras da “política cognitiva” vigente. 

conhecimento para ser válido deve 

do indivíduo. Somente o que é mensurável 

e representa a concepção da razão instrumental da forma de 

, 2003). 

se traduz na conduta humana 

visto que o objetivo maior das organizações é a 

emancipatórios e julgamentos com base 

Um ambiente cuja lógica subjacente às ações se 

valorativas, pode ser descrito como 

e pensamento dominante está mostrando as 

suas limitações e a influência desfiguradora que exerce sobre a vida humana. A ética 

não faz justiça à complexidade do comportamento humano, afinal 

e requer outras relações visto que são mais que figuras unidimensionais (Chanlat, 1992). 

a razão humana baseada, 

ser humano faz reforçar 

a necessidade de debater o conceito da racionalidade substantiva nas organizações, bem como 

ma dimensão no ambiente das organizações 

uma experiência essencialmente subjetiva, não necessitando qualquer 

fundamentação objetiva ou específica, de cunho intrapessoal e social. Assim como as tensões 

tre a racionalidade instrumental e substantiva, ou ainda a 

a interação social, as tensões surgem 

de diferentes intenções e interesses explícitos e implícitos inerentes da intervenção de um 



Muitas teorias clássicas da administração tentaram, em seus modelos elaborados de

gestão, compreender as tensões ou mesmo eliminá

estudos ainda se esforcem para gerir

mais complexas, e sua conotação sofreu drástic

Para Morgan (2006) o conflito

convencional, colaborando para uma sintonia com um ambiente em constante mudança.

A teoria do paradoxo apresenta um potencial significativo para entender a gama de

tensões e reagir a elas de maneiras diferentes, mais complexas e integrativas, com um

significado positivo (Smith

organizações sob uma perspectiva da coexistência simultânea de elementos opostos e

integrados para a sobrevivência organizacional e d

Para discutir as tensões geradas a partir das racionalidades, foi escolhido o autor

Guerreiro Ramos pela reconhecida contribuição

igualmente revolucionaram o Tema do Paradoxo nas organizações.

2 TENSÕES ENTRE ASR

Ramos (1989) em contraponto ao modelo vigente centrado no mercado

arcabouço da Nova Ciência

sistemas sociais (Ramos, 1989)

humano nas organizações de forma integral e bidimensional.

elaboração de uma ciência das organizações que concentra

o escopo dos valores humanos, ao invés

instrumentais” (Ramos, 1989, p

social que teria como figura central o ser humano (S

pesquisadores ao estudo teór

estudos organizacionais, sobretudo Maurício Serva (1996) que deu início a primeira geração

de estudos empíricos sobre a racionalidade.

predominantemente instrumental de mercado

cerca de 30 anos de pesquisa e reflexão (1989).

Teoria Substantiva da Vida Humana Associada repensando a razão como um atributo

humano, e que juntamente com a racionalidade instrumental se constituiria na forma plena de

racionalidade. A racionalidade substantiva nunca poderia ser

um atributo empreendido pela consciência humana e não pelas interações sociais (A

Muitas teorias clássicas da administração tentaram, em seus modelos elaborados de

gestão, compreender as tensões ou mesmo eliminá-las (Mcintyre, 2007), e e

se esforcem para gerir as tensões organizacionais, as fontes d

mais complexas, e sua conotação sofreu drásticas mudanças ao longo do tempo

Para Morgan (2006) o conflito pode trazer estímulo à auto avaliação, desafiando a sabedoria

do para uma sintonia com um ambiente em constante mudança.

A teoria do paradoxo apresenta um potencial significativo para entender a gama de

tensões e reagir a elas de maneiras diferentes, mais complexas e integrativas, com um

Smith, 2017). A partir do exposto, busca-se refletir as tensões

organizações sob uma perspectiva da coexistência simultânea de elementos opostos e

integrados para a sobrevivência organizacional e desenvolvimento humano.

Para discutir as tensões geradas a partir das racionalidades, foi escolhido o autor

Guerreiro Ramos pela reconhecida contribuição à temática; e os autores Smith e Lewis

igualmente revolucionaram o Tema do Paradoxo nas organizações. 

RACIONALIDADES 

Ramos (1989) em contraponto ao modelo vigente centrado no mercado

iência das organizações, entendida como a teoria da delimitação dos

, 1989). Tal teoria destaca a importância de compreender o ser

humano nas organizações de forma integral e bidimensional. Dess

elaboração de uma ciência das organizações que concentra na “racionalidade substantiva,

o escopo dos valores humanos, ao invés de deter-se apenas nos valores econômicos e

89, pp. XIX). Uma nova proposta de conceituação organizacional e

social que teria como figura central o ser humano (Serva, 1997).  Seu trabalho instigou outros

pesquisadores ao estudo teórico-empírico sobre o tema da racionalidade substantiva nos

estudos organizacionais, sobretudo Maurício Serva (1996) que deu início a primeira geração

de estudos empíricos sobre a racionalidade. Um apelo para resgatar o polo oposto à lógica

e instrumental de mercado - a racionalidade substantiva

squisa e reflexão (1989). Foram estabelecidos os

Teoria Substantiva da Vida Humana Associada repensando a razão como um atributo

amente com a racionalidade instrumental se constituiria na forma plena de

racionalidade substantiva nunca poderia ser onipresente

um atributo empreendido pela consciência humana e não pelas interações sociais (A

Muitas teorias clássicas da administração tentaram, em seus modelos elaborados de 

, 2007), e embora, muitos 

nais, as fontes desses são bem 

as mudanças ao longo do tempo (Smith, 2017). 

, desafiando a sabedoria 

do para uma sintonia com um ambiente em constante mudança. 

A teoria do paradoxo apresenta um potencial significativo para entender a gama de 

tensões e reagir a elas de maneiras diferentes, mais complexas e integrativas, com um 

refletir as tensões nas 

organizações sob uma perspectiva da coexistência simultânea de elementos opostos e 

esenvolvimento humano. 

Para discutir as tensões geradas a partir das racionalidades, foi escolhido o autor 

autores Smith e Lewis que 

Ramos (1989) em contraponto ao modelo vigente centrado no mercado propôs o 

a teoria da delimitação dos 

destaca a importância de compreender o ser 

Dessa forma, iniciou a 

a “racionalidade substantiva, com 

se apenas nos valores econômicos e 

nova proposta de conceituação organizacional e 

Seu trabalho instigou outros 

racionalidade substantiva nos 

estudos organizacionais, sobretudo Maurício Serva (1996) que deu início a primeira geração 

m apelo para resgatar o polo oposto à lógica 

a racionalidade substantiva – um produto de 

Foram estabelecidos os fundamentos da 

Teoria Substantiva da Vida Humana Associada repensando a razão como um atributo 

amente com a racionalidade instrumental se constituiria na forma plena de 

onipresente na sociedade, pois é 

um atributo empreendido pela consciência humana e não pelas interações sociais (Ames, 



Costa, Serafim & Pinheiro

substantiva que depende 

instrumental, “nunca poderá ser confinada num enunciado interpretativo. Somente at

livre experiência da realidade e de sua precisa articulação é que a racionalidade substantiva

poderá ser compreendida (...)

utilitária não faz justiça à complexidade do comportamento humano”, afinal esse requer

outras relações visto que são mais que figuras unidimensionais.

O termo instrumental apareceu n

substantiva, a qual teve sua concepção original na Grécia antiga. Tal concepção incorpora os

valores e princípios ético

realidade observada, que deveria orientar a instrumentalização n

“a lógica de mercado e a ideologia produtivista associada acabaram por marginalizar a

de substantividade na sociedade moderna” (A

pressupostos dos conhecimentos atuais estão enraiza

instrumental”, “cálculo utilitário”,

A racionalidade instrumental, segundo Ramos (1989) possui características

sociomórficas, que representa o resultado do processo de transvalorização da razão retirada d

âmbito da psique humana e conferida ao meio social como um atributo externo e com uma

visão da razão humana fundamentada no cálculo utilitário de

indivíduos são condicionadas para um objetivo destinado a atender seus interesse

corresponde à concepção da ação humana como comportamento.

diz respeito a uma categoria da vida exterior ao

Ramos (1989) ao se referir à Teoria das Organizações, introduz a concepção da tensã

inerente à existência humana que seria a interação entre as racionalidades instrumental e

substantiva, cuja coexistência pode dar origem às “tensões éticas” gerando os mais variados

tipos de conflitos.  

Os polos dessa tensão, de acordo com Ramos, s

acordo com o contexto. N

planejados e o indivíduo, enquanto na esfera micro social

dicotomia organização/indivíduo. Tal conflito é i

do indivíduo ou adaptação

2014). Entendem os autores

funcional quanto disfuncional.

, Serafim & Pinheiro, 2016), portanto se refere à consciência individual, racionalidade

subjetivamente da pessoa. A substantiva, diferentemente da

instrumental, “nunca poderá ser confinada num enunciado interpretativo. Somente at

livre experiência da realidade e de sua precisa articulação é que a racionalidade substantiva

poderá ser compreendida (...)” (Ramos, 1989, p. 194). Para Chanlat (1992, p. 69) a “ética

utilitária não faz justiça à complexidade do comportamento humano”, afinal esse requer

outras relações visto que são mais que figuras unidimensionais. 

O termo instrumental apareceu na década de 1940 utilizado em contrap

substantiva, a qual teve sua concepção original na Grécia antiga. Tal concepção incorpora os

valores e princípios éticos para o bem comum e uma consequente avaliação crítica da

realidade observada, que deveria orientar a instrumentalização necessária para a vida, porém,

“a lógica de mercado e a ideologia produtivista associada acabaram por marginalizar a

de substantividade na sociedade moderna” (Almeida, 2003, p. 114). Para

pressupostos dos conhecimentos atuais estão enraizados em te

“cálculo utilitário”, e “interesse individual”. 

A racionalidade instrumental, segundo Ramos (1989) possui características

representa o resultado do processo de transvalorização da razão retirada d

âmbito da psique humana e conferida ao meio social como um atributo externo e com uma

visão da razão humana fundamentada no cálculo utilitário de consequências

indivíduos são condicionadas para um objetivo destinado a atender seus interesse

corresponde à concepção da ação humana como comportamento. Que de a

ma categoria da vida exterior ao indivíduo (Ramos, 1989).

Ramos (1989) ao se referir à Teoria das Organizações, introduz a concepção da tensã

inerente à existência humana que seria a interação entre as racionalidades instrumental e

coexistência pode dar origem às “tensões éticas” gerando os mais variados

dessa tensão, de acordo com Ramos, são assinalados de várias formas

acordo com o contexto. No domínio da sociedade a tensão é percebida entre os sistemas

enquanto na esfera micro social as tensões são representadas pela

dicotomia organização/indivíduo. Tal conflito é inabalável e só pode ser extinto com

adaptação demasiada às condições sociais exteriores (S

autores que a manifestação da tensão entre os dois

funcional quanto disfuncional. Embora, não seja a existência de tensão que

consciência individual, racionalidade 

da pessoa. A substantiva, diferentemente da 

instrumental, “nunca poderá ser confinada num enunciado interpretativo. Somente através da 

livre experiência da realidade e de sua precisa articulação é que a racionalidade substantiva 

Para Chanlat (1992, p. 69) a “ética 

utilitária não faz justiça à complexidade do comportamento humano”, afinal esse requer 

em contraposição a razão 

substantiva, a qual teve sua concepção original na Grécia antiga. Tal concepção incorpora os 

ente avaliação crítica da 

ecessária para a vida, porém, 

“a lógica de mercado e a ideologia produtivista associada acabaram por marginalizar a ideia 

, 2003, p. 114). Para o autor, os 

dos em termos como “razão 

A racionalidade instrumental, segundo Ramos (1989) possui características 

representa o resultado do processo de transvalorização da razão retirada do 

âmbito da psique humana e conferida ao meio social como um atributo externo e com uma 

consequências. As ações dos 

indivíduos são condicionadas para um objetivo destinado a atender seus interesses pessoais e 

Que de acordo com o autor, 

, 1989). 

Ramos (1989) ao se referir à Teoria das Organizações, introduz a concepção da tensão 

inerente à existência humana que seria a interação entre as racionalidades instrumental e 

coexistência pode dar origem às “tensões éticas” gerando os mais variados 

inalados de várias formas de 

o domínio da sociedade a tensão é percebida entre os sistemas 

as tensões são representadas pela 

nabalável e só pode ser extinto com a morte 

às condições sociais exteriores (Serva & Siqueira, 

tensão entre os dois polos pode ser tanto 

seja a existência de tensão que determinará o 



sucesso ou não de uma organização,

administrada pelos sujeitos.

A tensão entre pessoas e organizaçõ

indivíduo às organizações centradas no mercado

psíquica, chamada síndrome comportamentalista

indivíduos de suportarem a tensão entre sobrevivência e existência (

As tensões geradas pela interação entre a sobrevivência

instrumental – e a existência

constante; e a existência sucumbe às exigências do ambiente, tornando

acordo com um senso comum em busca da

As tensões resultantes entre a

em intensidade e grau do conteúdo, cuja predominância de uma racional

dependente da situação e do ambiente em que se encontra

2014). 

Para Almeida (2003, p. 1148) as duas formas de racionalidade não constituem estados

possíveis de identificação e separáveis de existência isol

contínuo, em que “os extremos se tornam impróprios às ações cotidianas [...] o instrumental

puro perderia os limites morais e a capacidade crítica de pensar, enquanto o substantivo puro

se tornaria utópico e insuficiente ao lad

da outra para o exercício pleno da razão e andamento da vida coletiva e dos negócios.

Por outro lado, Almeida (2003) discorre que a humanização do trabalho só é possível

com a superação da visão dominant

da vida, porém, é possível e necessário encontrar o equilíbrio entre o que é instrumental e o

que é substantivo na vida social. Conciliar as necessidades instrumentais da empresa com o

pensar e agir éticos com a busca de bem

Nesse sentido, as organizações convivem constantemente com tensões, elas são

inerentes à vida organizacional. Constantemente os indivíduos são obrigados a escolher entre

a flexibilidade ou controle, 

competitividade, e diversos outros elementos opostos que fazem parte da rotina

organizações e indivíduos. 

“em casa”, mas que são contraditos pela realidade constante que se vivencia nas organizações

(Fialho, 1994). A tentativa de

substantiva, combinada à 

sucesso ou não de uma organização, e sim a maneira como está 

administrada pelos sujeitos. 

tensão entre pessoas e organizações é necessária porque completa

íduo às organizações centradas no mercado que poderia resultar em uma deformação

síndrome comportamentalista, que está relacionada a incapacidade dos

indivíduos de suportarem a tensão entre sobrevivência e existência ( Serva & Siqueira

As tensões geradas pela interação entre a sobrevivência – guiada pela racionalidade

e a existência – fundamentada pela racionalidade substantiva é uma luta

constante; e a existência sucumbe às exigências do ambiente, tornando

acordo com um senso comum em busca da auto-realização pessoal ( Serva & Siqueira

As tensões resultantes entre a racionalidade substantiva e instrumental podem variar

em intensidade e grau do conteúdo, cuja predominância de uma racional

dependente da situação e do ambiente em que se encontramos indivíduos (

Para Almeida (2003, p. 1148) as duas formas de racionalidade não constituem estados

possíveis de identificação e separáveis de existência isolada, entendidas mais como um

contínuo, em que “os extremos se tornam impróprios às ações cotidianas [...] o instrumental

puro perderia os limites morais e a capacidade crítica de pensar, enquanto o substantivo puro

se tornaria utópico e insuficiente ao lado prático da vida”. As racionalidades necessitam uma

da outra para o exercício pleno da razão e andamento da vida coletiva e dos negócios.

Por outro lado, Almeida (2003) discorre que a humanização do trabalho só é possível

com a superação da visão dominante de que a atividade econômica regula todos os aspectos

da vida, porém, é possível e necessário encontrar o equilíbrio entre o que é instrumental e o

que é substantivo na vida social. Conciliar as necessidades instrumentais da empresa com o

ticos com a busca de bem-estar para todos os envolvidos. 

e sentido, as organizações convivem constantemente com tensões, elas são

vida organizacional. Constantemente os indivíduos são 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

organizações e indivíduos. Também, se referem a valores, que são ensinados aos indivíduos

mas que são contraditos pela realidade constante que se vivencia nas organizações

). A tentativa de eliminar a tensão entre as racionalidades instrumental e

substantiva, combinada à contradição entre valores professados e práticas administrati

 tensão é encarada e 

completa a integração do 

poderia resultar em uma deformação 

está relacionada a incapacidade dos 

Serva & Siqueira, 2014). 

guiada pela racionalidade

fundamentada pela racionalidade substantiva é uma luta

constante; e a existência sucumbe às exigências do ambiente, tornando-se incapaz de agir de 

Serva & Siqueira, 2014). 

racionalidade substantiva e instrumental podem variar 

em intensidade e grau do conteúdo, cuja predominância de uma racionalidade ou outra é 

indivíduos ( Serva & Siqueira, 

Para Almeida (2003, p. 1148) as duas formas de racionalidade não constituem estados 

ada, entendidas mais como um 

contínuo, em que “os extremos se tornam impróprios às ações cotidianas [...] o instrumental 

puro perderia os limites morais e a capacidade crítica de pensar, enquanto o substantivo puro 

o prático da vida”. As racionalidades necessitam uma 

da outra para o exercício pleno da razão e andamento da vida coletiva e dos negócios. 

Por outro lado, Almeida (2003) discorre que a humanização do trabalho só é possível 

e de que a atividade econômica regula todos os aspectos 

da vida, porém, é possível e necessário encontrar o equilíbrio entre o que é instrumental e o 

que é substantivo na vida social. Conciliar as necessidades instrumentais da empresa com o 

 

e sentido, as organizações convivem constantemente com tensões, elas são 

vida organizacional. Constantemente os indivíduos são obrigados a escolher entre 

, 2014), o respeito ou a 

competitividade, e diversos outros elementos opostos que fazem parte da rotina dessas 

são ensinados aos indivíduos 

mas que são contraditos pela realidade constante que se vivencia nas organizações 

a tensão entre as racionalidades instrumental e 

entre valores professados e práticas administrativas 



pode acentuar tais tensões 

impedir o êxito produtivo por meio da apatia e insatisfação

Muito embora, não seja possível eliminar as tensões, Guerreiro Ramos (1989) ao

discutir o conflito entre o indivíduo e a organização, argumenta que não se pode

conflito, mas é possível habilitar o indivíduo a

Para Siqueira e Serva (2014) é possível

acordo entre expectativas pessoais e organiza

ser possível a harmonia entr

tensão entre as racionalidades

econômicos promover a realização humana na esfera do trabalho (

ÕES

Nas organizações atuais,

contrárias sujeitas a tensões (S

paradoxal para compreender

para compreender e explorar como as organizações podem lidar com demandas contrárias que

ocorrem simultaneamente.  

Nas organizações, para Lewis (2014),

melhoria, pois acredita que 

opostas simultaneamente. 

contraditórios e inter-relacionados que existem simultaneamente de forma autônoma, porém

dependente, pode-se afirmar que a condição paradoxal não pode ser compreendida apenas

pela linearidade do pensamento.

ligar a autonomia e a dependência

por meio de um pensamento complex

relacional entre os contrários

2003). 

Cada vez mais os estudiosos buscam uma abordagem paradoxal ent

contraditórios e inter-relacionados que parecem lógicos de forma isolada,

existir simultaneamente. Pode

de elementos contraditórios e inter

longo do tempo (Smith & L

estrategicamente mais importantes do que outras, e reconhecer as tensões paradoxais é

 se significar um impedimento à realização humana como também,

dutivo por meio da apatia e insatisfação (Almeida, 2003).

Muito embora, não seja possível eliminar as tensões, Guerreiro Ramos (1989) ao

entre o indivíduo e a organização, argumenta que não se pode

, mas é possível habilitar o indivíduo a transcendê-lo e o torná-lo fecundo

ara Siqueira e Serva (2014) é possível conciliar as duas racionalidades buscando um

entre expectativas pessoais e organizacionais, muito embora, acreditem que pode não

entre indivíduo e organização. Uma organização poderá

ades, mesmo que não ache possível uma organização co

mover a realização humana na esfera do trabalho (Serva & Siqueira

PARADOXO DAS TE3 PARADOXO DAS TENSÕES 

ções atuais, dinâmicas e competitivas, há situações 

contrárias sujeitas a tensões (Smith & Lewis, 2011). Estudiosos buscam a abordag

paradoxal para compreender as tensões nas organizações (Lewis, 2014)

e explorar como as organizações podem lidar com demandas contrárias que

ocorrem simultaneamente.   

, para Lewis (2014), a tensão paradoxal pode ser uma força motriz da

que o alto desempenho sustentável deriva de abraçar múltiplas

 Entendendo o paradoxo como um conjunto de elementos

relacionados que existem simultaneamente de forma autônoma, porém

se afirmar que a condição paradoxal não pode ser compreendida apenas

pela linearidade do pensamento. O pensamento complexo busca distinguir (mas não separar) e

autonomia e a dependência, essa relação simultânea somente pode ser compreendida

por meio de um pensamento complexo e paradoxal, que considere uma

contrários e se apresenta com os traços da desordem e da incerteza

Cada vez mais os estudiosos buscam uma abordagem paradoxal ent

relacionados que parecem lógicos de forma isolada,

simultaneamente. Pode-se definir, de acordo com o autor, que paradoxo é um

de elementos contraditórios e inter-relacionados que existem simultaneamente e persistem ao

Lewis, 2011). Para Knight & Paroutis (2016), a

estrategicamente mais importantes do que outras, e reconhecer as tensões paradoxais é

se significar um impedimento à realização humana como também, 

, 2003). 

Muito embora, não seja possível eliminar as tensões, Guerreiro Ramos (1989) ao 

entre o indivíduo e a organização, argumenta que não se pode negar o 

lo fecundo. 

as duas racionalidades buscando um 

cionais, muito embora, acreditem que pode não 

ma organização poderá minimizar a 

, mesmo que não ache possível uma organização com fins 

Serva & Siqueira, 2014). 

há situações de intensas demandas 

studiosos buscam a abordagem 

(Lewis, 2014) como alternativas 

e explorar como as organizações podem lidar com demandas contrárias que 

a tensão paradoxal pode ser uma força motriz da 

alto desempenho sustentável deriva de abraçar múltiplas forças 

Entendendo o paradoxo como um conjunto de elementos 

relacionados que existem simultaneamente de forma autônoma, porém 

se afirmar que a condição paradoxal não pode ser compreendida apenas 

pensamento complexo busca distinguir (mas não separar) e 

somente pode ser compreendida 

o e paradoxal, que considere uma dependência 

aços da desordem e da incerteza (Morin, 

Cada vez mais os estudiosos buscam uma abordagem paradoxal entre elementos 

relacionados que parecem lógicos de forma isolada, porém absurdos ao 

se definir, de acordo com o autor, que paradoxo é um conjunto 

relacionados que existem simultaneamente e persistem ao 

(2016), algumas tensões são 

estrategicamente mais importantes do que outras, e reconhecer as tensões paradoxais é 



fundamental para os gestores

sugere a importância de expl

Gebert e Boerner e Kearney (2010) argumentam que adotar estratégias de a

opostas podem gerar sinergias que alimentam uma equipe de inovação,

empreendedorismo social, 

que simultaneamente obtêm lucros e missões sociais (

Keller,  Loewenstein & Yan

os indivíduos percebem ou respondem a paradoxos estabelecidos n

organizacionais, entre a cultura da empresa e as condições no ambiente organizacional

Sugere que os indivíduos usam “quadros paradoxais” devido às condições no ambiente ou por

causa de crenças moldadas pela cultura, como por exemplo comportamentos cooperati

competitivo simultâneos. 

primeiro momento uma situação não poderia ser

O autor investiga a problematica em duas populações (uma amostra de individuos do

Ocidente (Americanos) e outra do Oriente (Chinese

situação de atividades práticas

adotar quadros paradoxais do que os americanos e que a diferença cultural foi atribuída às

diferenças de mentalidade a respei

condições os chineses eram mais propensos a se envolver em comportamento cooperativo e

competitivo simultaneamente

Portanto, Keller,  Loewenstein & Yan

para influenciar quando e se as pessoas invocam e aplicam os quadros paradoxais, ou seja,

conseguem refletir e atuar com elementos contraditórios.

Para Hargrave & Van De Ven

contradições nas organizações

irreconciliáveis são melhor gerenciadas por meio da aceitação e coesão.

necessidade de maior atenção aos contextos sociais, políticos e institucionais das contradições

nas práticas para o gerenciamento de conflito. Os resultados sugerem que apesar dos

pesquisadores considerarem, para o estudo do paradoxo, um contexto

simétrico do poder na organização, um quadro paradoxal de variáveis antagônicas não

possuem necessariamente a mesma intensidade de poder. Ainda outra implicação é que no

estudo do paradoxo é dispensado maior atenção aos contextos

amplos quando as contradições organizacionais influenciam as práticas de gestão.

fundamental para os gestores que buscam melhorias no desempenho organizacional.

a importância de explorar as tensões para a inovação. 

Boerner e Kearney (2010) argumentam que adotar estratégias de a

gerar sinergias que alimentam uma equipe de inovação,

 que coloca em evidência as tensões de organizações inovadoras

e obtêm lucros e missões sociais (Di Domenico, Haugh

Keller, Loewenstein & Yan (2017) afirma que não há evidências de quando e porquê

os indivíduos percebem ou respondem a paradoxos estabelecidos n

cultura da empresa e as condições no ambiente organizacional

os indivíduos usam “quadros paradoxais” devido às condições no ambiente ou por

causa de crenças moldadas pela cultura, como por exemplo comportamentos cooperati

. Essa situação representa um quadro paradoxal

uma situação não poderia ser competitiva e cooperativa ao mesmo tempo.

O autor investiga a problematica em duas populações (uma amostra de individuos do

e outra do Oriente (Chineses) a respeito de quadros paradoxais em

situação de atividades práticas. Os resultados sugerem que o povo chinês é

adotar quadros paradoxais do que os americanos e que a diferença cultural foi atribuída às

ças de mentalidade a respeito do paradoxo. Constatou que apenas n

os chineses eram mais propensos a se envolver em comportamento cooperativo e

competitivo simultaneamente o que foi atribuído às diferenças no uso de quadros paradoxai

Keller, Loewenstein & Yan (2017) concluiu que a cultura e as condições interagem

para influenciar quando e se as pessoas invocam e aplicam os quadros paradoxais, ou seja,

conseguem refletir e atuar com elementos contraditórios. 

& Van De Ven (2017), o modelo de processo de gestão das

contradições nas organizações sugere que as tensões entre elementos contraditórios e

irreconciliáveis são melhor gerenciadas por meio da aceitação e coesão.

necessidade de maior atenção aos contextos sociais, políticos e institucionais das contradições

nas práticas para o gerenciamento de conflito. Os resultados sugerem que apesar dos

pesquisadores considerarem, para o estudo do paradoxo, um contexto de distribuição estável e

simétrico do poder na organização, um quadro paradoxal de variáveis antagônicas não

possuem necessariamente a mesma intensidade de poder. Ainda outra implicação é que no

estudo do paradoxo é dispensado maior atenção aos contextos institucionais e sociais mais

amplos quando as contradições organizacionais influenciam as práticas de gestão.

no desempenho organizacional. Ele 

Boerner e Kearney (2010) argumentam que adotar estratégias de ações 

gerar sinergias que alimentam uma equipe de inovação, é o caso do 

que coloca em evidência as tensões de organizações inovadoras 

augh & Tracey, 2010). 

evidências de quando e porquê 

os indivíduos percebem ou respondem a paradoxos estabelecidos nos contextos 

cultura da empresa e as condições no ambiente organizacional. 

os indivíduos usam “quadros paradoxais” devido às condições no ambiente ou por 

causa de crenças moldadas pela cultura, como por exemplo comportamentos cooperativo e 

um quadro paradoxal porque em um 

e cooperativa ao mesmo tempo. 

O autor investiga a problematica em duas populações (uma amostra de individuos do 

quadros paradoxais em 

sugerem que o povo chinês é mais propenso a 

adotar quadros paradoxais do que os americanos e que a diferença cultural foi atribuída às 

que apenas nesses tipos de 

os chineses eram mais propensos a se envolver em comportamento cooperativo e 

atribuído às diferenças no uso de quadros paradoxais. 

(2017) concluiu que a cultura e as condições interagem 

para influenciar quando e se as pessoas invocam e aplicam os quadros paradoxais, ou seja, 

(2017), o modelo de processo de gestão das 

que as tensões entre elementos contraditórios e 

irreconciliáveis são melhor gerenciadas por meio da aceitação e coesão. Destaca a 

necessidade de maior atenção aos contextos sociais, políticos e institucionais das contradições 

nas práticas para o gerenciamento de conflito. Os resultados sugerem que apesar dos 

de distribuição estável e 

simétrico do poder na organização, um quadro paradoxal de variáveis antagônicas não 

possuem necessariamente a mesma intensidade de poder. Ainda outra implicação é que no 

institucionais e sociais mais 

amplos quando as contradições organizacionais influenciam as práticas de gestão. O conflito 



pode ser uma força estimuladora da criatividade, levando a gestão de contradições para a

abordagens inovadoras. 

Em outro estudo, a rac

integração das práticas intuitivas e racionais na gestão da tensão começa com aceitação

gerencial dos elementos contraditórios para tomada de decisão.

encontrou evidências empíricas e orientações práticas que as abordagens intuitivas e racionais

podem ser combinadas por meio de práticas concretas. Ao adotar a perspectiva paradoxal e

integrar as práticas intuitivas em processos organizacionais

recursos de inovação serão beneficiados

ferramentas e métodos adequados para considerar

rnativa, mas como uma complementação à racionalidade.

Contribuindo com os estudos a respeito do paradoxo,

xtos inovadores, alert

lises realizadas pelos pesquisadores, o que, para ele, dificu

diferentes tensões paradoxais, que ocorrem simultaneamente,

e serem gerenciadas para resultados inovadores. Ao contrário de

dilema, um

rsistência ao longo do tempo.

Tendo em vista o paradigma dom

das organizações a modelos mentais preestabelecidos

1997), a racionalidade substantiva

organizações (Ames, Costa

outras dimensões do ser humano com valores emancipatórios e julgamentos

fundamentados em princípios,

Para Ramos (1989) a coexistência da racionalidade instrumental de mercado

juntamente com a substantiva, apesar de originar as “tensões éticas”,

forma plena de racionalidade. Portanto, o conflito entre

opostos, é inabalável e não

necessitam uma da outra para o exercício pleno da razão e andamento d

negócios. (Almeida, 2003). Torna

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

pode ser uma força estimuladora da criatividade, levando a gestão de contradições para a

Em outro estudo, a racionalidade é identificada como uma tensão parad

integração das práticas intuitivas e racionais na gestão da tensão começa com aceitação

gerencial dos elementos contraditórios para tomada de decisão. O autor,

ncias empíricas e orientações práticas que as abordagens intuitivas e racionais

podem ser combinadas por meio de práticas concretas. Ao adotar a perspectiva paradoxal e

integrar as práticas intuitivas em processos organizacionais, a tomada de decisão estra

serão beneficiados. Destaca, ainda, que é possível desenvolver

ferramentas e métodos adequados para considerar a abordagem intuitiva na tomada de

decisão, não como uma alt cionalidade.

ontribuindo com os estudos a respeito do paradoxo, Sheep, Fairhurst & Khazanchi

sobre co a singularização das

tensões paradoxais nas a , para ele, dificu

compreensão de como a em simultaneamente,

relaciona ores. Ao contrário de

uma simples escolha ou u são que nã

ANÁLISE E DISCUSS

Tendo em vista o paradigma dominante e condicionador das ações dos

delos mentais preestabelecidos (Almeida, 2003;

a racionalidade substantiva e o escopo dos valores humanos ficam negligenciados nas

osta, Serafim & Pinheiro, 2016). As organizações

outras dimensões do ser humano com valores emancipatórios e julgamentos

fundamentados em princípios, a substantividade. (Chanlat, 1992: Serva, 1997).

Ramos (1989) a coexistência da racionalidade instrumental de mercado

substantiva, apesar de originar as “tensões éticas”, se

forma plena de racionalidade. Portanto, o conflito entre essas duas racionalidades, ou

é inabalável e não pode ser eliminado (Serva & Siqueira, 2014)

necessitam uma da outra para o exercício pleno da razão e andamento d

, 2003).  Torna-se necessário, nesse sentido, encontrar o equilíbrio entre o

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

pode ser uma força estimuladora da criatividade, levando a gestão de contradições para a 

ionalidade é identificada como uma tensão paradoxal, em que a 

integração das práticas intuitivas e racionais na gestão da tensão começa com aceitação 

O autor, Calabretta (2017), 

ncias empíricas e orientações práticas que as abordagens intuitivas e racionais 

podem ser combinadas por meio de práticas concretas. Ao adotar a perspectiva paradoxal e 

a tomada de decisão estratégica e 

que é possível desenvolver 

abordagem intuitiva na tomada de 

decisão, não como uma alternativa, mas como uma complementação à

Sheep, Fairhurst & Khazanchi 

que existe u

tensões paradoxais nas análises realizadas pelos pesquisadores, o qu

compreensão de como as diferentes tensões paradoxais, que oco

relacionar e serem gerenciadas para resultados inova

é visto como uma t

decisão, não como uma alteernativa, mas como uma complementação à rraacionalidade. 

(2017) discute sobre conntte extos inovadores, alertando que existe umma singularização das 

tensões paradoxais nas annáálises realizadas pelos pesquisadores, o quee, para ele, dificulta a 

compreensão de como ass  diferentes tensões paradoxais, que ocor rrrem simultaneamente, 

possam se inter-relacionarr  e serem gerenciadas para resultados inovaddores. Ao contrário de 

uma simples escolha ou umm dilema, um paradoxo é visto como uma teennsão que não pode ser 

resolvida, destacando sua ppeersistência ao longo do tempo. 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO 

as ações dos indivíduos e 

lmeida, 2003; Harari, 2016; Serva, 

escopo dos valores humanos ficam negligenciados nas 

organizações devem considerar 

outras dimensões do ser humano com valores emancipatórios e julgamentos éticos 

, 1997). 

Ramos (1989) a coexistência da racionalidade instrumental de mercado, 

se constituem em uma 

as duas racionalidades, ou polos 

2014) as racionalidades 

necessitam uma da outra para o exercício pleno da razão e andamento da vida coletiva e dos 

encontrar o equilíbrio entre o 

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



instrumentais da empresa com o pensar e agir éticos com

envolvidos (Almeida, 2003).

pode-se habilitar o indivíduo a

sugerem conciliar as duas racionalidades

organizacionais, minimizando

A teoria do paradoxo tem sido utilizada para compreender as tensões organizacionais

(Smith& Lewis, 2011), pois sugere um

as tensões de demandas contraditórias que, embora sejam separáveis de “existência isolada”

(Almeida, 2003), são coexistentes e complementares

A teoria do paradoxo

relação entre seus elementos contrários

(Calabretta, 2017; Hargrave & Van De Ven

& Paroutis, 2016; Lewis, 2014;

Para Siqueira e Serva (2014),

comportamentalista e permite a

no mercado ( Serva & Siquei

convívio da relação simultâneo entre a

Forças opostas simultaneamente podem ser vistas como algo potencialmente positivo a partir

do pensamento complexo (M

está intimamente relacionada com o ambiente e a cultura em que está inserido o indivíduo.

Portanto, os indivíduos respondem conforme as suas percepções. Pois,

relação direta com a construçã

o autor compara duas culturas diferentes, ocidental e oriental,

respeito do paradoxo.  Indivíduos orientais são mais propensos a interpret

das tensões dentro de um comportamento contrário e simultâneo,

cooperativo e competitivo 

paradoxais. A cultura e as condições ambientais interage

pessoas invocam e aplicam o pensamento paradoxal

tensão, ainda, pode ser força estimuladora da criatividade, levando a gestão de contradições

para abordagens inovadoras

Para Calabretta (2017) a racionalidade é identificada como uma tensão paradoxal, e

sugere que a integração das práticas intuitivas e racionais na gestão da tensão, principalmente

com a aceitação gerencial dos elementos contra

tomada de decisão estratégica

instrumentais da empresa com o pensar e agir éticos com a busca de bem

, 2003). Para Ramos (1989), apesar de impossível eliminar as tensões

habilitar o indivíduo a transcendê-la e a torná-la produtiva. Siqueira e Serva (2014)

as duas racionalidades buscando um acordo entre expectativas pessoais e

cionais, minimizando a tensão entre as racionalidades instrumen

A teoria do paradoxo tem sido utilizada para compreender as tensões organizacionais

pois sugere um pensamento mais complexo e não

demandas contraditórias que, embora sejam separáveis de “existência isolada”

, 2003), são coexistentes e complementares. 
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Muito embora, as tensões sejam contrárias e conflitantes, a hierarquia das tensões é

importante porque pode trazer vantagem para a organização, pois coloca ordem, que é
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