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As organizagBes vivem atualmente uma época de
dualidades. Isso por conta da transi¢do do modelo in-
dustrial para o pés-industrial, que esta redefinindo os
papéis sociais e a politica de gestdo de pessoas nas or-
ganizacdes (Alter, 1990; Castells, 1999; De Masi, 1999;
Sainsaulieu, 1977; 1983). Um dos pressupostos dessas
andlises é que organizacGes “controladoras” (Senge,
1990; Argyris, 1992) tenderiam a se transformar em or-
ganizacdes “em aprendizagem” (learning organizations)
para se adaptarem a sociedade pos-industrial. Novas
formas organizacionais sdo propostas, como as
adocracias ou organizagfes inovadoras (Mintzberg,
2000), ou, ainda, as organizacdes interativas (Heckscher,
1994) (Heckscher et al., 2003).

Porém, muitas dessas mudancas se refletem nos mo-
delos oficiais professados, mas ndo sdo implementadas
na préatica. A corrente neo-institucionalista mostra que
freqlentemente as organizagdes incorporam estruturas
e ferramentas ndo apenas porque sejam mais eficientes,
mas também porque foram institucionalizadas em seu
setor como sendo “as melhores”, e a sua ado¢do passa a
ser fonte de legitimidade e recursos no meio (Meyer e
Rowan, 1991; Fonseca e Machado-da-Silva, 2001; Vas-
concelos e Vasconcelos, 2001).

Meyer e Rowan mostram que, na verdade, a obe-
diéncia estrita as normas é uma ficgdo. Na pratica, exis-
te o fendbmeno do decoupling, ou seja, a separagédo en-
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tre as normas e a pratica administrativa. Os individuos
encontram espacos de ajuste a regra, seguindo-a ape-
nas parcialmente. Muitos procedimentos sdo rituali-
zados e cerimonializados, possuindo a sua funcao
social na organizacdo, mas ndo sdo seguidos ao pé da
letra (Meyer e Rowan, 1991).

Assim, varios individuos se sentem cobrados de acor-
do com os novos padrfes propostos — como a partici-
pacdo, iniciativa e inovacgdo —, quando na realidade ndo
recebem treinamento nem condigdes para desenvolver
novas competéncias e mostrar-se a altura dessas novas
exigéncias de desempenho. Essa distancia entre o que
Ihes é exigido e as reais condigdes de trabalho aumen-
tam o medo e o estresse nas organizagdes (Lewis, 2000;
Eisenhardt, 2000; Faria e Meneguetti, 2001).

Nesse quadro de contradi¢cfes atuais ressentidas
pelos individuos em organiza¢des, um conceito que
parece explicar de modo satisfatério esses fenémenos
é o de paradoxo, que volta a ser aplicado aos estudos
organizacionais. Mas o que seriam paradoxos?

Segundo Lewis (2000), a fim de atribuir sentido aos
sistemas contraditorios e ambiguos nos quais estdo
inseridos e compreendé-los, os individuos tem a ten-
déncia de polarizar suas percepcdes em torno de ele-
mentos opostos. Conseqlientemente, comecam a agir
em funcéo dessa percepcdo polarizada, que correspon-
de a sua representacdo subjetiva da realidade. Os pro-
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blemas organizacionais e as interacdes sociais passam

a ser descritos, pelos individuos e grupos, como varia-

cOes de duas dimensdes opostas que os confundem e

incomodam, gerando dissonéncia cognitiva, ou confli-

to de crencas e percepg@es (Festinger, 1957; Bartunek,

1988; Vasconcelos et al., 2004).

Em resumo, um paradoxo ¢ a representacdo da ex-
periéncia, dos sentimentos, crencas e interagfes por
meio de dois estados aparentemente inconsistentes,
duas realidades opostas e aparentemente irreconcilia-
veis, como “autonomia e conformidade”, “novo e ve-
Iho”, “aprendizagem e mecanizagéo do trabalho”, “li-
berdade e vigilancia” (Eisenhardt, 2000). A prépria
organizacao é representada pelos diversos grupos que
a compdem de forma ambigua e dual.

Em se tratando de pesquisa, Teunissen (1996), em
seu artigo “Paradoxes in social science and research”,
foi um dos pioneiros ao se referir ao tema dos parado-
X0s, e aos paradigmas de anélise e pesquisa ligados a
esse tema. Uma extensiva revisdo da literatura realiza-
da no Brasil, baseada em andlise da literatura brasilei-
ra e estrangeira sobre o tema paradoxos organizacio-
nais (Vasconcelos, 2004), mostrou que as principais
correntes de pesquisa sobre o tema sdo:
< estudos baseados na critica a burocracia e no controle

burocrético: fundamentados nos trabalhos classicos de

Merton e Selznick sobre paradoxos organizacionais,

varios autores atuais retomam os trabalhos classicos,

os revéem e atualizam;

e estudos baseados no paradigma psicodinamico: fun-
damentados nos trabalhos cldssicos do Instituto
Tavistock de Londres nos anos 1950 (autores como
Melanie Klein, Elliot Jacques e Bion), varios estudos
atuais trabalham o conceito de paradoxos associados a
esta linha de anélise;

» estudos baseados na sociologia interpretativa e no in-
teracionismo simbdlico: varios trabalhos retomam a
fenomenologia e os classicos de Berger e Luckmann e
Goffman para estudar temas como identidade, mudan-
¢a, comunicacao e analise do discurso, e papéis, asso-
ciando-0s ao tema paradoxos.

Esse trabalho de revisdo bibliogréfica mostrou que, per-
tencendo a primeira corrente de critica a burocracia,
Merton, foi um dos primeiros autores a tratar do tema
paradoxos organizacionais ao criticar a chamada ilusdo
de controle por parte dos gerentes e burocratas, e mos-
trando que esse controle ndo é possivel, pois sempre exis-
tem disfuncgdes. Merton descreve, assim, os problemas
da personalidade burocratica: o0 excessivo apego as re-

gras, e a busca de uma excessiva coeréncia e uma har-
monia organizacional que ndo sdo possiveis. O autor alega
que a contradicédo e o conflito sdo partes integrantes das
organizagBes. Dessa forma, Merton (1936) afirma, em
seu texto The Unanticipated Consequences of Purpposive
Social Action, que toda acdo social produz um paradoxo
béasico, tendo consequiéncias contraditorias. Porque para
cada efeito desejado de uma acdo existe uma série de
efeitos secundarios, ndo desejados nem previstos, que se
contrap@em aos efeitos buscados pelos individuos ao agir.
Assim, para cada efeito “positivo” (intended consequence)
existe um efeito que contraria as expectativas dos geren-
tes e administradores (unintendend consequence). A exis-
téncia dessas contradicGes inerentes a a¢do social provo-
ca, nas organizac@es, tensBes que conduzem a fenéme-
Nnos como a resisténcia organizacional e a emersdo de con-
flitos (Merton, 1957).

Mckinley e Scherer (2000) atualizam essa perspec-
tiva para as organizagOes atuais, analisando especial-
mente 0s processos de mudanca e reestruturagdo or-
ganizacionais. Jafee (1999) também atualiza os traba-
lhos de Merton, tratando do tema paradoxos dentro
de uma perspectiva critica (Bouchiki, 1998).

Em se tratando da segunda corrente, a revisdo da
literatura mostrou que os trabalhos de autores do
Tavistock Institut, como Eric Trist, Harold Bridger,
Elliot Jacques, Kennet Rice, Eric Miller, Wilfred Bion
e Melaine Klein, sdo retomados por autores atuais den-
tro da perspectiva dos estudos sobre paradoxos e seus
efeitos. Autores contemporaneos como Kets de Vries
(1995), Yiannis Gabriel (1999) e Hirschhorn (1997)
fundaram a International Society for the Psychoanalytic
Study of Organizations, e o tema paradoxos organiza-
cionais tem sido recorrente em seus trabalhos. Em uma
linha de estudos de origem francesa, autores como
Christophe Dejours (1987), Enriquez (1991), Vincent
de Gaullejac, Pages (1987), Alain Chanlat e Jean-
Francois Chanlat (1996) tratam desse tema.

Finalmente, em se tratando da terceira corrente, 0s
estudos baseados na sociologia interpretativa e no inte-
racionismo simbolico seguem a perspectiva weberiana
do estudo da agdo social, e consideram que o0s valores
de um individuo ndo determinam sua deciséo, sua for-
ma de agir nem seu comportamento. Tampouco novas
formas de acdo e comportamento determinam neces-
sariamente a ado¢do de novos valores pelo individuo.
Este pode reafirmar seus valores antigos. Essas duas
varidveis ndo seriam explicadas por uma logica linear
de causa e efeito, mas constituiriam um sistema. Mos-
tram que, ao conhecer a realidade complexa e representa-
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la a fim de tomar uma decisdo, em seu processo de
escolha, os individuos tendem a representar essa mes-
ma realidade a partir de duas dimensdes opostas — cren-
cas, valores, perspectivas, sentimentos —, e 0 processo
decisorio reduz o “desconforto” provocado pela opo-
sicdo entre esses elementos subjetivos basicos. O su-
jeito, porém, freqlientemente terd que conviver com
tensBes entre pdlos opostos, pois esse confronto faz
parte de sua atividade perceptiva e cognitiva, e de seu
processo de evolucdo. Nem toda decisdo gera polari-
zacao em torno de dimensdes opostas, mas freqiiente-
mente em sua vida o sujeito se vé as voltas com o0s
efeitos do paradoxo gerado pelo processo de dissonan-
cia cognitiva, principalmente quanto as interacGes,
experiéncias ou perspectivas que o afetam pessoalmen-
te (Ford e Ford, 1988). O conceito de paradoxo esta,
assim, nessa corrente, associado ao conceito de logica
de ator, ou seja, a formacdo dos valores, critérios de
decisdo e escolhas, bem como a representacédo da rea-
lidade de cada individuo ou grupos de individuos. Em
suma, de acordo com essa corrente, a representacao
da realidade por meio de elementos opostos e
conflitantes — os paradoxos — € um elemento inerente
ao ato de conhecer e ao processo de tomada de deci-
sdo do ser humano, e como base tedrica esta associada
a teoria da racionalidade limitada.

A revisao da literatura mostrou também a utiliza-
cdo de métodos qualitativos e quantitativos ao tratar
do tema paradoxos organizacionais. A utilizacdo des-
ses métodos de pesquisa é normalmente coerente com
o paradigma teérico utilizado, e os métodos séo utili-
zados de forma complementar. Em um paradigma que
trata dos paradoxos organizacionais de forma positivis-
ta, utilizam-se normalmente métodos quantitativos.
Em um paradigma interpretacionista ou critico, é usual
a utilizacdo de métodos mais qualitativos, ou uma
metodologia mista.

0 FORUM

Com o objetivo de estimular a producao de pesquisas
e artigos que contribuam para o desenvolvimento do
tema no Brasil, foi realizado na sede da RAE o forum
“Novos modelos organizacionais: paradoxos e contra-
di¢cbes entre o discurso e a pratica”, que ora apresen-
tamos. Foram submetidos 36 artigos, oito dos quais
foram aprovados para publicacdo, ap6s passarem por
rigorosos e sucessivos processos de avaliagdo e aper-
feicoamento. Numa iniciativa inédita, dos oito artigos
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aprovados, trés estdo sendo publicados na RAE impres-
sa e cinco deles, na RAE-eletronica.

Nesta edi¢do da RAE, o primeiro artigo do forum,
“Ars antiqua: Mosteiro de Sdo Bento, o eterno no tem-
po”, de Mercya Rose de Oliveira Carvalho e Tania Ma-
ria Dresden Fischer, investiga a condicdo de instituicao
total da Ordem Beneditina, a partir da experiéncia do
Mosteiro de Sdo Bento, na Bahia. Trata-se de pesquisa
longitudinal que mapeou as mudancas ocorridas na
gestdo do mosteiro, no periodo entre 1994 e 2004. O
artigo, ao mapear os paradoxos e contradi¢des no per-
curso historico dessa organizacdo no decorrer do tem-
po, traz uma contribuicdo fundamental para este forum.

O segundo artigo, “Nomadismo involuntario na rees-
truturagdo produtiva do trabalho bancario”, de Carmem
Ligia lochins Grisci, Gilles Chemale Cigerza, Pedro
Mendes Hofmeister e Jodo Luiz Becker, analisa as con-
seqUiéncias organizacionais e os paradoxos encontrados
em um processo de reestruturacdo do trabalho banca-
rio. Analisa ainda as contradi¢Bes organizacionais e o
sofrimento psiquico decorrentes do processo de rees-
truturacdo e mudanca organizacional, utilizando uma
metodologia mista, qualitativa e quantitativa.

O terceiro trabalho, “Paradoxos em financas: teoria
moderna versus finangas comportamentais”, de
Herbert Kimura, Leonardo Fernando Cruz Basso e
Elizabeth Krauter, trata de uma das inovagdes mais
importantes e controversas em finangas, que confron-
ta o paradigma tradicionalmente aceito, baseado na
moderna teoria financeira. Os autores realizam uma
sintese de potenciais problemas de tomada de deci-
sdo, exemplificando alguns aspectos ndo racionais que
constituem importantes paradoxos em finangas. Apds
uma discussdo da teoria de prospecto, 0s autores re-
plicam os experimentos de Kahneman e Tversky numa
amostra brasileira. Os resultados sugerem que as fi-
nancas comportamentais sao uma alternativa Util para
explicar o comportamento dos agentes econémicos.

Os artigos revelam que o estudo dos processos de
comunicagdo nas organizagfes torna-se fundamental
atualmente, neste contexto de mudanga transforma-
cional que as organizag@es vivenciam. No entanto, o
estudo dos processos de mudanca organizacional e
paradoxos mostra que classificages como “indus-
trial” e “p6s-industrial”, “moderno” e “p6s-moderno”
sd0 muitas vezes exageradas. Os artigos neste férum
mostram que o passado ndo se opde necessariamente
ao futuro, sendo as contradi¢bes um caminho para a
construgdo do novo em um processo dialético que
nunca se finaliza.
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