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Resumo 

A teoria dos paradoxos organizacionais proporciona uma lente de observação das organizações e 
da sociedade, baseada no papel das tensões e das contradições. Tomando a existência de forças 
opostas como inerente aos coletivos pluralistas, como as organizações complexas, a teoria dos 
paradoxos oferece um ângulo conceitual com vantagens únicas. Neste artigo são discutidos modos 
de repensar as organizações e a sociedade, baseados nas possibilidades generativas dos paradoxos. 
O texto aborda o modo como os paradoxos operam a diferentes níveis e como são sentidos por 
indivíduos, equipes, organizações, sistemas interorganizacionais e pela sociedade como um todo. 
Discute também a forma como a abordagem paradoxal poderá informar o debate em quatro áreas 
importantes para repensar as organizações e a sociedade: a relação entre negócios e sociedade, os 
objetivos de desenvolvimento sustentável, o novo espaço e a democracia. 

Palavras-chave: paradoxos; tensões; organizações; sociedade; paradoxos organizacionais. 

 
 

Introdução 

Podemos entender o paradoxo como um conceito abstrato, mas sua presença é concreta. 
Por exemplo, é possível que alguns dos leitores trabalhem em instituições de ensino e investigação 
e que sua instituição lhes peça para publicarem seu trabalho em revistas de elevado quilate 
científico. Ao mesmo tempo, essa mesma instituição submete-lhe repetidamente pedidos para 
preencher questionários sobre acreditações, processos de ensino, atualizações do curriculum, 
relatórios sobre projetos de investigação. O leitor se sente espartilhado entre o tempo que precisa 
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para investigar e a necessidade de remover o “sarro” administrativo da sua agenda (Pfeffer, Witters, 
Agrawal, & Harter, 2020). A burocracia tem dessas coisas: consome inutilmente tempo de qualidade 
em nome da sua melhoria. Pode adquirir um traço kafkiano: a regra ganha prevalência sobre a 
substância (Clegg, Cunha, Munro, Rego, & Sousa, 2016). Essa experiência de ser puxado em duas 
direções opostas é um sintoma da presença de paradoxos. 

O exemplo anterior, embora simples, revela a presença e o impacto da presença paradoxal 
nas organizações, uma possibilidade explorada na literatura dos estudos organizacionais (Berti, 
Simpson, Cunha, & Clegg, 2021; Cunha, Clegg, Rego & Berti, 2021). Mas os paradoxos não têm de 
ser debilitantes, como no caso anterior. Uma nova literatura sobre os paradoxos nas organizações 
sugere que as contradições com traço paradoxal podem ser uma fonte de vantagem competitiva. A 
teoria dos paradoxos apresenta-os como uma fonte de vitalidade e de renovação organizacional. Os 
paradoxos, definidos como processos marcados pela oposição persistente entre forças 
interdependentes (Li, 2016; Smith & Lewis, 2011) são inevitáveis na vida organizacional. São três, 
portanto, os elementos definidores de um paradoxo, segundo a definição partilhada pela 
comunidade (Smith & Lewis, 2011): oposição (ou seja, a presença de elementos que se 
contradizem), interdependência (esses elementos se implicam mutuamente) e persistência (que se 
refere à impossibilidade de resolução). Contradições como aquela que opõe estabilidade e mudança 
têm traços paradoxais: os dois termos se contradizem, se alimentam e podem ser geridos, mas não 
resolvidos – nenhuma organização pode escolher só estabilidade ou só mudança. 

Os paradoxos correspondem, em resumo, a processos organizacionais em que duas forças 
vitais têm de ser equilibradas ao longo do tempo, sem que a tensão que as opõe possa ser resolvida 
– como acontece no caso da relação entre estabilidade e mudança (Farjoun, 2010) ou aprendizagem 
por prospecção e extração (March, 1991); mas pode ser gerida ou navegada. O atributo de 
persistência da tensão entre duas forças que não podem ser resolvidas – porque ambas são 
relevantes – constitui um traço fundamental dos paradoxos organizacionais (Cunha & Clegg, 2018). 

Este texto convoca a lente conceitual dos paradoxos para fazer sentido da realidade 
organizacional à luz das contradições, não necessariamente como construções absurdas (Cunha & 
Bednarek, 2020), mas como facetas da vida organizacional que podem ajudar a compreender as 
disfunções e os círculos viciosos, mas também as realizações virtuosas e os resultados sustentados 
por longos períodos (Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016). Este texto considera três questões 
centrais na teoria: a natureza dos paradoxos, o modo como se expressam a diferentes níveis de 
análise e sua possível contribuição para debates em curso nas sociedades contemporâneas; ou seja, 
evolui de maior conceitualização para possíveis aplicações. Pretende, assim, fornecer uma visão 
ampla do tema e suas aplicações para as organizações e a sociedade, mais do que focar alguma 
dimensão específica da teoria dos paradoxos. 

 

Teoria dos paradoxos organizacionais 

A abordagem paradoxal das organizações não é nova; pelo contrário, tem raízes históricas 
profundas (Low & Purser, 2012) e emerge em textos clássicos (Simpson & Cunha, 2021). Nem é um 
domínio estritamente organizacional: pelo contrário, os paradoxos têm sido estudados em múltiplos 
domínios, desde a física à filosofia, da história à religião (Bednarek, Cunha, Schad, & Smith, 2021a; 
2021b). Na teoria organizacional, autores pioneiros como Cameron e Quinn (1988) haviam escrito 
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sobre o tema. Clegg (2002) organizou um volume dedicado aos paradoxos organizacionais. Van de 
Ven e Poole (1995) apresentaram as tensões como um motor de mudança organizacional. Mas, 
anteriormente, haviam sido temas de discussão: a tensão entre a organização formal e a informal 
(Selznick, 1948), as dimensões representacional e corporal da vida organizacional (Flores-Pereira, 
Davel, & Cavedon, 2008), a presença mútua de planeamento e improvisação (Cunha & Cunha, 2002), 
a tensão entre estratégia e execução (Sull, 2007), as relações entre controlo e resistência 
(Wiedemann, Cunha, & Clegg, 2021) e estabilidade e mudança (Farjoun, 2010). Ou seja, as tensões 
organizacionais nunca foram propriamente um segredo bem guardado. 

Esses e outros trabalhos pioneiros foram expondo a dimensão e a profundidade das 
contradições na vida organizacional. Nem todas as contradições são paradoxais, mas algumas, que 
o são, definem as dinâmicas organizacionais, promovendo equilíbrios (por via da lógica integrativa 
do tipo “both-and”; (Smith, Lewis, & Tushman, 2016) ou desequilíbrios (por via da criação de 
soluções que agravam os problemas; e.g. Padavic, Ely, & Reid, 2020). As organizações são tomadas, 
nessa perspectiva, como percorridas por dialéticas permanentes (Clegg, Cunha, & Cunha, 2002). Os 
paradoxos constituem fenômenos complexos, sobre cuja presença existem diversas explicações, 
nomeadamente: (a) os paradoxos são inerentes à vida organizacional ou (b) os paradoxos são 
socialmente construídos. A essas perspectivas, acrescenta-se uma terceira: os paradoxos como 
consequência de um processo performativo, formativa de uma realidade com base nas palavras 
usadas para atuar sobre essa realidade (ver Tabela 1). As três explicações são elaboradas a seguir. 
Completamos a discussão, na sequência dos pontos anteriores, com uma visão complementar ainda 
insuficientemente explorada: o paradoxo como metateoria. 

 
Tabela 1 

Três formas de ver os paradoxos 
 

 Paradoxos como 
inerentes 

Paradoxos como 
construções sociais 

Uma visão performativa 

Explicação Os paradoxos 
emergem do 
sistema (Benson, 
1977) 

Os paradoxos são 
articulados pelas 
pessoas no processo de 
comunicação 

Os paradoxos são construídos 
discursivamente sobre a 
realidade material 

Origem Na realidade 
sociomaterial 

No esforço interpretativo, 
levado a cabo pelas 
pessoas 

Socialmente construído sobre 
a realidade material 

Persistência Decorrente de 
fatores externos 

Sustentada no discurso e 
na comunicação 

Dependente da relação entre 
fatores materiais e 
interpretativos 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Os paradoxos como inerentes à vida organizacional. Numa primeira perspectiva, os 
paradoxos podem ser entendidos como inerentes ou intrínsecos à vida organizacional. Nesse caso, 
os paradoxos são um resultado inevitável do pluralismo das organizações: nas organizações 
coexistem objetivos e interesses. Essa coexistência resulta em tensões e contradições. Os sistemas 
sociais são cruzados por processos conflituantes (Benson, 1977). Por exemplo, as organizações 
servem um conjunto de partes interessadas, cujos objetivos são necessariamente divergentes. Para 
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acrescentar complexidade, as organizações têm frequentemente, elas próprias, lógicas 
concorrentes. Por exemplo: uma organização do setor cultural se confronta com objetivos 
antagônicos: artísticos e comerciais (Cunha, Giustiniano, Rego, & Clegg, 2019); um hospital tem 
obrigações de cuidado e de eficiência (Cunha et al., 2019), e assim sucessivamente. 

Nessa perspectiva, os paradoxos têm uma base material e são manifestos, mesmo que não 
sejam interpretados como tal; ou seja, embora não sendo processadas como paradoxos, as 
contradições se manifestam sob a forma, por exemplo, de círculos viciosos ou de um status quo em 
que uma polaridade dominou a outra. Noutros casos, como o de empresas como a Toyota, as 
contradições são usadas para simultaneamente cultivar a estabilidade e a renovação (Takeuchi, 
Osono, & Shimizu, 2008). Nessa perspectiva, os paradoxos constituem emanações da complexidade 
material das organizações, do seu pluralismo e diversidade. 

Os paradoxos como construções sociais. Numa perspectiva distinta, os paradoxos são 
considerados construções sociais, um resultado da comunicação e da reflexão sobre a forma como 
comunicamos e atuamos sobre a realidade. Nesse caso, os paradoxos emergem dos padrões de 
comunicação em uso, repetidos ao longo do tempo, que cristalizam sob a forma paradoxos 
pragmáticos (Watzlawick, Bavelas, & Jackson, 1967), ou círculos viciosos ou virtuosos (Tsoukas & 
Cunha, 2017). Criamos rotinas e modos de relacionamento que se tornam paradoxais, adquirindo 
por vezes forma patológica, como quando um chefe insta seus subordinados com ordens como: 
“sejam criativos!” ou “Sê proativo!”, ou quando dizem que “Castigo-te para teu próprio bem!”. 
Quando, por razões relacionadas com as estruturas de poder, os subordinados não podem 
questionar a valia de uma ordem, ficam presos nesta paradoxalidade paralisante (Berti & Simpson, 
2021), que ajuda a explicar a aceitação de objetivos impossíveis, como no caso do escândalo 
Dieselgate na Volkswagen (discutido com maior detalhe mais à frente). 

Os paradoxos como inerentes e construídos (a lógica performativa). Embora podendo 
enfatizar mais uma ou outra perspectiva, é normal considerar que os paradoxos são inerentes e 
socialmente construídos (Hahn & Knight, 2019; Smith & Lewis, 2011). Nessa visão performativa os 
paradoxos não são meras abstrações, mas partem de uma base real, de contradições ocorrentes ao 
nível material. São feitos com palavras, na formulação austiniana (Austin, 1962): as pessoas 
constroem (ou não) os paradoxos com palavras a partir da realidade material. A maneira como as 
palavras são aplicadas à realidade ajuda a compreender a natureza do paradoxo: algumas palavras 
ajudam a fazer dos paradoxos alavancas de renovação (Smith et al., 2016), ao passo que outras 
palavras criam situações absurdas (Berti & Simpson, 2021), como no caso da chefia que dá a ordem 
“Sejam criativos!” ou situações impossíveis, como no caso de um automóvel com características 
tecnologicamente inviáveis (Gaim, Clegg, & Cunha, 2021). 

Ou seja, os paradoxos não são apenas construções sociais nem puras emanações de uma 
realidade objetiva. Operam a ambos os níveis, embora sujeitos a interpretações  indevidas, que 
podem atribuir traços paradoxais a situações não compagináveis com essa lógica. Atribuir 
características paradoxais a processos não paradoxais encerra riscos, como o confundir um 
dilema (passível de escolha binária) com um genuíno paradoxo. Todavia, a existência material 
de uma contradição necessita de ser conceitualizada como um paradoxo. Os paradoxos, em 
suma, não se apresentam como tal: não são dados, têm de ser formados teoricamente enquanto 
tal. Por essa razão, é possível entendê-los como processos interpretativos operados sobre a 
realidade. Nessa perspectiva, um paradoxo implica: (a) condições materiais paradoxais, e (b) 
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uma interpretação da tensão como sendo paradoxal, por meio do recurso da linguagem propícia 
ao entendimento da situação, como envolvendo oposições entre forças interdependentes 
(Keller & Tian, 2021). As palavras servem para formar uma realidade com atributos paradoxais – 
ou destituídas desses atributos. 

É ainda possível que processos com condições para serem interpretados como paradoxais 
não o sejam de fato, o que leva a organização a perder a possibilidade de “comer o bolo e ficar com 
ele” (Abdallah, Denis, & Langley, 2011). Como defendeu Mary Parker Follett, se o conflito é 
inevitável, a questão que importa colocar é: como utilizá-lo de forma produtiva (Rego & Cunha, 
2017)? Mas importa não esquecer que quando uma organização toma como compatíveis processos 
opostos, mas não interdependentes, e logo incompatíveis, arrisca-se a ser surpreendida pela 
realidade (Gaim et al., 2021). Ou seja, confundir dilemas (escolhas entre opostos independentes) 
com paradoxos (gestão de opostos interdependentes e persistentes) poderá produzir um mau 
resultado. 

Os paradoxos como metateoria. Numa outra perspectiva, aos paradoxos foram ainda 
atribuídos traços metateóricos (Berti et al., 2021). Uma metateoria é um quadro conceitual amplo 
é baseado num conjunto de pressupostos partilhados, capazes de contribuírem para a explicação 
de uma gama ampla de fenômenos. Uma metateoria não fica confinada a contextos ou abordagens 
metodológicas específicas (Abrams & Hogg, 2004). A abordagem dos paradoxos tem sido 
apresentada como dotada de alcance metateórico (Lewis & Smith, 2014). Partindo das tensões da 
vida organizacional, uma metateoria dos paradoxos articula diferentes tensões organizacionais: 
compromissos envolvendo objetivos conflituantes, paradoxos generativos, paradoxos pragmáticos, 
transformações dialéticas, entre outros. Por essa razão, nessa perspectiva, o paradoxo não é o 
fenômeno a explicar (explanandum) mas antes a fonte de explicações (explanans). A questão que 
importa não é “por que razão a liderança causa contradições?” ou porque é a liderança um processo 
paradoxal (Rego & Cunha, 2020), mas antes, como podem os paradoxos ajudar a compreender a 
liderança eficaz. Não havendo contradições e paradoxos, não precisaríamos de líderes para lidar 
com eles. 

 

Paradoxos, organizações e sociedade 

Os paradoxos operam a diferentes níveis. São sentidos por indivíduos, equipes, 
organizações, sistemas interorganizacionais e pela sociedade como um todo. Esses temas são 
desenvolvidos nesta secção, resumida na Tabela 2. 
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Tabela 2 

Expressões paradoxais a diferentes níveis 
 

 Indivíduos Equipes Organizações Processos 
interorganizacionais 

Origem As identidades 
individuais têm 
elementos 
contraditórios (e.g. 
ideal vs real). 

As equipes vivem 
em tensão, entre as 
identidades pessoais 
de seus membros e 
a identidade da 
equipe como um 
todo. 

As organizações 
contêm suas 
próprias 
contradições, 
decorrentes da 
pluralidade de 
stakeholders e dos 
respectivos 
objetivos. 

As organizações 
fazem parte de 
ecossistemas mais 
vastos. As relações 
entre os elementos 
constituintes desses 
ecossistemas são 
complexas e 
dinâmicas. 

Como se expressam Em conflitos 
intrapsíquicos (e.g., 
o líder que procura 
projetar uma 
imagem que não 
traduz sua 
identidade 
autêntica). 

As equipes vivem na 
tensão do 
alinhamento entre a 
identidade coletiva e 
as identidades 
individuais. 

Em conflitos sobre a 
finalidade da 
organização (e.g. 
missão social vs 
missão empresarial): 
qual a finalidade ou 
propósito de uma 
organização? 

Em discordância 
relativamente a 
objetivos e 
prioridades. 

Implicações As pessoas 
confrontam-se com 
suas próprias 
contradições, o que 
exige um esforço de 
liderança pessoal. 

Excesso de ênfase 
nas identidades 
individuais gera 
individualismo; 
excesso de ênfase 
na identidade do 
grupo gera o 
fenômeno conhecido 
como pensamento 
de grupo. 

A necessidade de 
articular lógicas 
concorrentes 
influencia a ação 
organizacional e a 
legitimidade da 
organização. 

Gerir consiste em 
navegar um conjunto 
de relações 
dinâmicas e 
complexas. Essas 
alterações mudam ao 
longo do tempo. 

Trabalho ilustrativo Ramarajan (2014) Janis (1982) 

Raven (1998) 

Besharov & Smith 
(2014) 

Schrage & Rasche 
(2020) 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Indivíduos. Os paradoxos se manifestam em nível individual. São caracterizados pelas 
tensões entre papéis, como mãe, profissional, filha cuidadora dos pais (Ramarajan, 2014), entre o 
melhor eu desejado e o eu atual (Jennings, Lanaj, Koopman, & McNamara, 2021; Roberts, Dutton, 
Spreiter, Heaphy, & Quinn, 2005), entre desafios funcionais tais como os envolvidos entre ser 
médico e ser militar (De Rond, 2017), por exemplo. Essas tensões entre dimensões da identidade 
podem gerar desafios paradoxais, por exemplo, quando alguém decide dedicar mais tempo ao 
trabalho ou à família: mais tempo dedicado ao trabalho significa menos tempo para a família. Em 
alguns casos, como o das empresas familiares, esses domínios se sobrepõem. Nesse contexto, 
quando ocorrem conflitos entre os dois domínios, como proteger a família das intromissões da 
empresa ao mesmo tempo que se protege a empresa que garante o sustento da família? Essas 
tensões podem ser sentidas de forma aguda e não têm resolução (Cunha et al., 2021), podendo, 
todavia, ser geridos. 

Processos como a criatividade e a liderança podem ser trabalhados a partir de um olhar 
paradoxal. A criatividade, um fenômeno individual com ramificações coletivas, depende da 
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coexistência de afetos positivos e negativos (Bledow, Rosing, & Frese, 2013). A “energia criativa” 
que alimenta um empreendedor (Kets de Vries, 1985) pode ser a causa de seu fracasso quando mal 
dirigida e aplicada, transformada em obsessão apaixonada. No caso da liderança, os líderes mais 
eficazes foram apresentados como aqueles que pensam “integrativamente”, articulando opostos 
(Martin & Austen, 1999). Os líderes precisam integrar autoconfiança e humildade (Moore, 2021), 
um lado de pomba e outro de falcão (Ortiz, 2020). Mesmo que os líderes desejem ser positivos, sua 
ação, ocorrendo em circuitos de poder com interesses diversos, tem necessariamente implicações 
negativas (Vince & Mazen, 2014), o que os confronta com tensões inevitáveis entre fazer bem uma 
coisa e seu contrário. A liderança, como outros processos organizacionais, pode beneficiar da 
presença de modos de pensar paradoxais (Miron-Spektor, Ingram, Keller, Smith, & Lewis, 2018), 
importando ainda compreender o modo como o pensamento paradoxal dos líderes pode contagiar 
as instituições (Cunha et al., 2018). 

O processo de gestão de paradoxos não é emocionalmente neutro: pode gerar tensão e 
desconforto (Cunha et al., 2019; Vince & Broussine, 1996). Nem é controlável: as forças paradoxais 
em tensão não são estritamente domesticáveis (Cunha & Putnam, 2019). Ou seja, os paradoxos são 
uma forma de ver a organização, não uma ferramenta de intervenção. 

Equipes. As equipes ganharam no passado recente grande relevância para as organizações. 
Muitas organizações estruturaram o trabalho em torno de equipes (e não de indivíduos) para 
adquirirem agilidade. As organizações ágeis se desenham em torno de equipes com níveis elevados 
de autonomia, orientados para um propósito comum e coordenadas por meio de tecnologias 
digitais. Ou seja, as equipes são a unidade constituinte dessas novas formas organizacionais. 

As equipes são unidades com traços contraditórios. Sua natureza paradoxal tem sido 
assinalada por autores como Smith e Berg (1997) e Kets de Vries (2011). As equipes requerem uma 
combinação de aceitação da identidade coletiva sem supressão das diferenças de identidade 
pessoal. Precisam aceitar a existência de um “eu” no “nós” (Kreiner, Hollensbe, & Sheep, 2006). Esse 
“nós” se constrói nas vitórias e nas derrotas (Silva et al., 2014). Exigem proximidade e distância. As 
equipes constituem um microcosmos de colaboração com laivos de competição (Murnighan & 
Conlon, 1991). 

A investigação tem aprofundado o estudo desse traço paradoxal das equipes. Alguns 
exemplos dessa busca incluem a compreensão de linhas de fratura, subfronteiras identitárias no 
interior das fronteiras da equipe (Bezrukova, Jehn, Zanutto, & Thatcher, 2009); a necessidade de 
combinar segurança psicológica coletiva com responsabilidade individual (Edmondson & Lei, 2014); 
a manutenção de um espaço produtivo entre proximidade e distância. 

Organizações. Ao nível organizacional os paradoxos têm sido estudados como fatores de 
construção de vantagem competitiva (Smith et al., 2016). As organizações têm sido caracterizadas 
como ricas em tensões e trade-offs (Eisenhardt, 2000). E abordagens teóricas como o modelo dos 
valores contrastantes sugerem que as melhores organizações são capazes de articular quatro 
exigências contraditórias: colaborar, competir, criar e controlar (Lavine, 2014). A mesma mensagem 
se encontra patente na noção de ambidestria (O’Reilly & Tushman, 2013), o desenho de estruturas 
com elementos de convergência e divergência. 

Mas as contradições geradas pela presença de objetivos contraditórios tanto podem gerar 
vantagem como podem ser fonte de problemas – que resultam das tentativas de fazer a quadratura 
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do círculo, isto é, de tentar o impossível, como no caso da busca pela Volkswagen de um automóvel 
mais rápido, mais limpo e mais eficiente. Embora esse triplo objetivo não fosse tecnologicamente 
viável, a companhia assumiu-o, tendo como resultados a fraude conhecida como Dieselgate (Gaim 
et al., 2021). 

Colaborações interorganizacionais. A vida organizacional está repleta de processos de 
colaboração entre organizações, com clientes, fornecedores, parceiros ou mesmo concorrentes. Na 
verdade, todas as organizações fazem parte de redes ou ecossistemas (Jacobides, Cennamo, & 
Gawer, 2018), com que desenvolvem relações complexas. As organizações competem, colaboram e 
por vezes praticam essa forma relacional híbrida conhecida como coopetição (Ritala, 2012). Os 
processos colaborativos entre organizações, mesmo orientados para a obtenção de ganhos mútuos, 
implicam tensões entre os parceiros. A colaboração é um processo de descoberta de sinergias e 
mesmo relações próximas não são necessariamente boas, pois também essas relações combinam 
sinergia e trade-off. 

A investigação tem revelado que as relações próximas encerram dificuldades e que mesmo 
as boas relações pessoais podem ser um fator de dificuldades na gestão de parcerias 
interorganizacionais (Anderson & Jap, 2005). O estudo do modo como as colaborações 
interorganizacionais promovem tensões e paradoxos pode ajudar a compreender os desafios da 
gestão de processos que envolvem diversas organizações, como alianças, joint ventures e cadeias 
de abastecimento (Schrage & Rasche, 2020). Algumas tensões percorrem de forma diferenciada as 
cadeias de abastecimento, com diferentes atores gerindo as tensões de formas diferentes. Essas 
tensões são relevantes na medida em que as práticas aceitas numa parte da cadeia podem ser 
contestáveis noutras partes da mesma. As práticas de gestão (incluindo de gestão de pessoas) 
aceitáveis numa geografia (e.g. China ou Paquistão) podem ser criticadas e tomadas como 
inaceitáveis noutras geografias, incluindo as práticas de gestão de pessoas em empresas como a 
Foxconn (Ngai & Chan, 2012) ou o recurso ao trabalho infantil no Paquistão por grandes 
multinacionais do setor do desporto (Khan, Munir, & Willmott 2007). 

Sociedade. A sociedade constitui outro campo propício à aplicação de uma lente paradoxal. 
A pandemia de covid-19 tornou saliente um paradoxo entre a proteção da saúde pública e a 
proteção da economia, que também verte implicações para a saúde. Gerir a pandemia foi um 
exercício de navegação de tensões entre esses objetivos relevantes, mas contraditórios (Pradies et 
al., 2021; Sharma et al., 2021). Noutro contexto, a presença ostensiva das forças militares indianas 
na região de Caxemira para manter a segurança é vista por parte da população como uma forma de 
humilhação e de pressão que gera violência, que recursivamente conduz ao aumento da vigilância 
(Kazmin, 2019), numa ilustração de que a resolução de um problema pode contribuir para seu 
agravamento. 

A governação das sociedades pode ser entendida como um exercício de equilíbrio entre 
objetivos opostos. Diferentes sociedades encontram soluções distintas, mais eficazes ou menos. As 
sociedades mais desenvolvidas são aquelas que equilibram três lados de um triângulo: Estados e 
instituições fortes, um tecido empresarial forte e uma sociedade civil forte. Cada um desses 
elementos desempenha um papel importante – e reforça os outros dois. 

Os Estados criam contextos favoráveis ao florescimento humano, zelando pela elaboração e 
aplicação de leis justas. Protegem a liberdade e cumprem funções críticas para a sociedade 
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(Acemoglu & Robinson, 2012). Um Estado forte é condição sine qua non para uma sociedade 
decente. Um setor empresarial vibrante oferece soluções para os problemas humanos por via de 
mercados livres, em que as pessoas encontram condições para seguirem suas vocações profissionais 
e onde encontram trabalhos decentes. Finalmente, uma sociedade civil decente permite que as 
pessoas se organizem para enfrentarem ativamente seus problemas, em vez de ficarem à espera de 
que os outros os resolvam. 

Uma sociedade decente valoriza os três elementos do triângulo e compreende que o 
domínio de um sobre os outros é fonte de problemas. Quando o Estado prevalece, aumenta o risco 
de criação de sociedades totalitárias, dominadas por um aparelho administrativo repressivo. Em 
nome de uma qualquer utopia, são cometidos os maiores atropelos (Clegg, Cunha, & Rego, 2012) e 
as utopias se tornam distopias (Cunha, Rego, & Clegg, 2015). Quando prevalece o poder das 
empresas, as sociedades são passíveis de captura por interesses particulares. Esses interesses 
podem inclusive controlar o aparelho de Estado, que se subordinam ao interesse de negócios 
privados. Nos piores casos, os interesses das empresas e dos dirigentes do Estado se confundem. 
Finalmente, quando forças que emanam da sociedade civil ganham controle da sociedade, por vezes 
em associação com grupos criminosos, os riscos de tribalização são reais, resultando nos chamados 
estados falhados. 

Nessa perspectiva, governar significa equilibrar os três pilares societais. Os equilíbrios dessa 
trialética (Ford & Ford, 1994) são dinâmicos, instáveis, tensos, mas definem as boas sociedades. A 
gestão da trialética exige competências paradoxais e o entendimento de que o progresso está no 
equilíbrio, e não na dominância. 

 

Aplicações 

Nesta seção consideramos o modo como a teoria dos paradoxos poderá contribuir para 
avançar o debate em quatro áreas importantes para repensar as organizações e a sociedade: a 
relação entre negócios e sociedade, os objetivos de desenvolvimento sustentável, o novo espaço e 
a democracia. 

Negócios e sociedade. As organizações empresariais fazem parte da sociedade, mas sua 
relação com a sociedade não é necessariamente pacífica. Os interesses das organizações são 
seccionais e a recente adoção da ideia de que as empresas têm como finalidade a criação de valor 
para o acionista reduziu o foco das organizações empresariais. Essa preferência pelo interesse dos 
acionistas acima dos interesses das demais partes interessadas aumentou a tensão entre o mundo 
dos negócios e a sociedade. A recente ênfase no propósito organizacional (Cunha, Rego, & 
Castanheira, 2016; Mayer, 2021) procura mitigar essa tensão, mas abre novos trade-offs: como 
articular os interesses de stakeholders diversos se o foco num stakeholder implica uma menor 
atenção a outros? 

A relação entre organização e sociedade pode, portanto, ser interpretada a partir da lente 
paradoxal: como encontrar formas de transformar as tensões em fontes de progresso e de valor 
partilhado (Kramer & Pfitzer, 2016)? Como usar as tensões para encontrar formas integrativas de 
envolvimento dos diferentes atores organizacionais? Como tirar partido das naturais tensões entre 
stakeholders para encontrar plataformas de entendimento – mesmo que cruzadas por conflitos – 
sobre grandes objetivos partilhados? 
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Objetivos de desenvolvimento sustentável. Os dezessete objetivos de desenvolvimento 
sustentável promovidos pela Organização das Nações Unidas (ONU) constituem desafios dos quais 
estará dependente o futuro da Humanidade. Trata-se de objetivos nobres que, todavia, encerram 
inúmeros trade-offs. Com efeito, a tentativa de incorporar práticas sustentáveis nas organizações 
confronta-as com desafios paradoxais (Hahn, Figge, Pinkse, & Preuss, 2010), nomeadamente porque 
uma forma aceitável de alcançar um objetivo para um stakeholder pode não o ser para outro. Gerir 
os objetivos de desenvolvimento sustentável exigirá pensamento integrativo, paradoxal. 

Novo espaço. Depois da corrida espacial entre Estados Unidos da América (EUA) e União das 
Repúblicas Socialistas Soviéticas (URSS), o espaço constitui uma nova envolvente para a atividade 
humana, uma nova fronteira (Weinzierl, 2018). Muitas das nossas atividades quotidianas são já 
possibilitadas pelo recurso a tecnologias espaciais. A progressiva abertura do setor do espaço a 
atores comerciais (empresas como SpaceX, Blue Horizon ou Virgin Galactic, para citar algumas das 
mais conhecidas), representa uma nova era na exploração do espaço. À anterior lógica de space 
exploration junta-se agora uma componente de space exploitation. 

O novo espaço, definido como movimento de empresas envolvidas na comercialização do 
espaço (e.g. Frischauf et al., 2018) constitui uma área crítica para repensar o futuro, incluindo os 
objetivos de desenvolvimento sustentável, anteriormente discutidos. A melhoria da produção 
agrícola pode retirar milhões de agricultores da pobreza. Essa possibilidade depende da utilização 
de informação meteorológica obtida por satélite. O uso do espaço e seu potencial para ajudar a 
alcançar os objetivos de desenvolvimento sustentável encontra inúmeras ilustrações no site da 
United Nations Office for Outer Space Affairs (Unoosa) (Disponível em: unoosa.org). 

O papel do novo espaço para acelerar a resolução de problemas planetários é, todavia, um 
processo rico em tensões e paradoxos. As tensões entre exploration e exploitation serão 
particularmente importantes num domínio em que o conhecimento é ainda embrionário, 
nomeadamente do lado das empresas. Por outro lado, a gestão da tensão entre riscos e 
oportunidades é fundamental, apesar de as variáveis econômicas estarem em mudança com a nova 
lógica de comercialização. Por outro lado, a exploração comercial do espaço coloca questões 
importantes no domínio das lógicas institucionais, na medida em que sobrepõem lógicas 
concorrentes (Pache & Santos, 2010), num terreno em que os atores públicos e privados, científicos 
e comerciais, civis e militares, se movimentam em simultâneo, com agendas distintas. A forma como 
essas questões forem tratadas poderá ser determinante para o alcance dos objetivos de 
desenvolvimento sustentável. 

Democracia. A lente paradoxal pode ajudar a compreender as dinâmicas da sociedade, 
nomeadamente do processo democrático. Se entendermos a democracia como um processo, ela é 
alimentada pelos cidadãos e instituições. Em diversos contextos a democracia tem sido desafiada 
por políticos à esquerda e à direita, mais interessados em extremar do que em aceitar o diálogo 
vigoroso baseado na oposição – mas ainda assim um diálogo – como a infraestrutura da democracia. 
Para ganhar alguma distância emocional e desse modo facilitar uma abordagem mais analítica, 
considere-se o caso de Espanha e um processo em curso quando estas linhas eram escritas: a 
presidente do Partido Popular, Isabel Ayuso rompeu uma coligação com o partido Cidadãos e 
convocou eleições regionais. Eis o seu lema: “Socialismo ou liberdade”. Poucos dias depois, Pablo 
Iglesias, vice-presidente do governo e líder do partido Unidos Podemos, anunciou que se demitia do 
executivo para se candidatar em Madrid contra Ayuso: “É imprescindível fazer frente à direita 
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criminosa”. No jornal português Público, Jorge Almeida Fernandes (2021) explicava que “Pablo 
Iglesias e Isabel Ayuso brincam à guerra civil”. E acrescentava que esses slogans desenhados para 
“aquecer os eleitores” têm um poderoso efeito tóxico. Seus utilizadores parecem ser peritos no 
aquecimento dos eleitores, ou seja, no processo de polarização. E concluía que “a política espanhola 
está a tornar-se manifestamente tóxica” (p. 31). Se o leitor trocar Espanha por muitos outros países, 
a descrição continua a fazer sentido. A política em diversos contextos mundiais está de fato a 
polarizar (Klein, 2020). O processo é perigoso. Numa grelha de análise paradoxal cabe aos 
adversários manter a capacidade de respeitar os adversários e de manter aberto o princípio da 
defesa de valores comuns – como a própria democracia. A demonização do adversário – tornado 
inimigo, que é preciso derrotar –, além de revelar imaturidade democrática, é perigosa por puxar o 
jogo para os extremos. 

Como chegamos aqui? Vários fatos explicativos podem ser invocados, mas principalmente a 
incapacidade das instituições em lidarem com novos problemas, como a globalização, bem como o 
uso das redes sociais. O papel de arbitragem da opinião pública feito pelos media (meios de 
comunicação social) tradicionais com vista a corrigir os excessos do sistema, deu lugar a processos 
amplificativos, dominados pelas dinâmicas das redes sociais. Como explicou outro jornalista, José 
Manuel Barata-Feyo (2020), “a apetência mediática pelas controvérsias é sobejamente conhecida e 
. . . sublimada pelo tribalismo das ‘redes sociais’ que alimentam a industrialização da cretinice 
(p. 11).” 

Diz-se que os media devem agitar as águas de sociedades estagnadas e acalmar os ânimos 
das sociedades exaltadas. As redes sociais poderão ter tido um papel importante no extremar de 
posições já anteriormente muito afastadas na perseguição de minorias em Myanmar (Strangio, 
2020). Uma visão paradoxal, assente no valor da coexistência entre opostos e no poder regenerador 
de sinergias e trade-offs (Li, 2016) poderá constituir um antídoto contra polarizações perigosas. 

 

Implicações e pistas de investigação 

Os paradoxos não são uma ferramenta de gestão, mas um modo de ler a realidade para atuar 
sobre ela. Podem ser produtivos ou debilitantes, produzindo formas saudáveis ou patológicas de 
organização, conforme se discute nesta seção. 

As contradições como ferramentas dialógicas. As contradições inerentes à vida 
organizacional podem servir para abrir possibilidades de interpretação, para iniciar diálogos. Os 
diferentes ângulos podem servir para acrescentar polifonia (Kornberger, Clegg, & Carter, 2006) a 
organizações que por vezes se confrontam com as interpretações dominantes do topo. 

As contradições como fontes de paradoxos pragmáticos. Os paradoxos podem ser uma 
fonte de patologias organizacionais. Talvez os escritores, como Kafka ou Orwell, tenham sido quem 
melhor revelou o potencial das organizações como produtoras de paradoxos pragmáticos: os 
paradoxos como forma de proteção contra organizações disfuncionais. Considere-se um excerto dos 
pensamentos de Winston Smith, o personagem do romance de George Orwell, Mil Novecentos e 
Oitenta e Quatro: 
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O espírito embrenhou-se-lhe no mundo labiríntico do duplopensar. Saber e não saber, ter 
uma noção da absoluta veracidade enquanto se dizem mentiras cuidadosamente 
elaboradas, defender simultaneamente duas opiniões que se anulam reciprocamente, 
sabendo-as contraditórias e acreditando em ambas; usar a lógica contra a lógica, repudiar 
a moral ao mesmo tempo que se reclama a moral, acreditar na inviabilidade da 
democracia e que o Partido é o guardião da democracia; esquecer o que quer que fosse 
preciso esquecer, para depois o trazer de volta à memória quando necessário, e em 
seguida de novo esquecê-lo prontamente: e, acima de tudo, aplicar este mesmo 
procedimento ao próprio procedimento em si. Tal era a suprema subtileza: induzir 
conscientemente a inconsciência, para depois, num segundo passo, tornar-se 
inconsciente do acto de hipnose acabado de levar a cabo. A própria compreensão da 
palavra ‘duplopensar’ implicava o recurso ao duplopensar. (Orwell, 2007, pp. 40-41) 

 

A lente paradoxal pode ser invocada para analisar o lado labiríntico, tortuoso e disfuncional 
das organizações, o modo como elas podem levar seus membros a aceitarem formas de 
duplopensar, ricas em contradições entre aquilo que se faz e aquilo que se diz. Os exemplos 
abundam, desde a criação de burocracias para reduzir a burocracia, à defesa dos comportamentos 
participação que alimentam lideranças coercivas (Cunha, Simpson, Clegg, & Rego, 2019). Os 
conceitos da teoria dos paradoxos podem, pois, ser necessários para compreender a dimensão 
irracional das organizações (McCabe, 2016). 

 

Pistas de investigação 

A anterior discussão deixa abertas diversas avenidas de investigação. Nesta seção 
consideramos possíveis pistas para o desenvolvimento da teoria dos paradoxos com base em três 
linhas de investigação centradas no poder, nos processos e na positividade. 

Poder. Os paradoxos têm sido estudados como fontes de renovação organizacional por via 
da busca de novas possibilidades. Alguma investigação, todavia, revela que os paradoxos podem ser 
debilitantes e não libertadores. O trabalho de Berti e Simpson (2021) discutiu o modo como o poder 
(ou sua ausência) pode confrontar as pessoas com escolhas impossíveis, colocando-as entre a 
espada e parede. A forma como os circuitos de poder (Clegg, 1989) influenciam a resposta aos 
paradoxos é importante para promover a ativação dos paradoxos como tensões produtivas e não 
como contradições debilitantes. Investigação na área da mudança estratégica mostra que as 
múltiplas iniciativas de mudança que, no topo, podem ser vistas como partes de um mosaico 
estratégico, na base podem ser tomadas como inconsistências, suscitando emoções negativas 
(Kanitz, Huy, Backmann, & Hoegl, 2021). Ou seja, o paradoxo de uns pode ser a inconsistência de 
outros e o que pode ser uma fonte de estímulo intelectual para acadêmicos pode constituir um 
desafio desconfortável no terreno. Importa por isso considerar o modo como os paradoxos afetam 
diferentemente diferentes pessoas, e nomeadamente a influência dos contextos culturais na 
respetiva expressão. Por outro lado, se a tendência normal dos chamados “práticos” perante um 
problema é resolvê-lo, a ideia de o manter aberto para revitalizar a organização pode não ser 
apelativa – a não ser para os acadêmicos que estudam contradições, mas que não têm de as 
resolver. 
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Processo. A abordagem processual concebe as organizações como moldadas pelo tempo. 
Nessa perspectiva, mais do que entidades estáveis, as organizações são consideradas como parte 
de processos de mudança mais vastos. As mudanças na sociedade marcam a mudança das 
organizações. Como resultado dessas mudanças, por exemplo tecnológicas, emergem novas 
tensões, como as relacionadas com as formas de controle emergentes (Zorina, Bélanger, Kumar, & 
Clegg, 2021). Essas novas tensões interagem com outras já existentes. 

A interação de tensões com outras tensões, em complexos nexos paradoxais, constitui uma 
importante fonte de novas oportunidades de estudo dos paradoxos organizacionais (Sheep, 
Fairhurst, & Khazanchi, 2017). Ou seja, importa compreender o modo como os paradoxos estão 
imbrincados em outros paradoxos (Sheep et al., 2017) e como a tentativa de gestão de um paradoxo 
pode originar novas tensões. 

Embora a teoria paradoxal tenha enfatizado a tensão entre dois “polos”, não há nenhuma 
razão para não assumir que a tensão pode articular três ou mesmo mais polos, como no caso da 
triple bottom line (pessoas, planeta, lucros) (e.g. Elkington, 1994). O estudo dos paradoxos como 
processos envolvendo realidades muito mais complexas que o sugerido por “polos” como 
estabilidade ou mudança é, portanto, imperativo. Na verdade, esses dois polos são processos de 
extraordinária complexidade. 

Positividade. A nova lógica dos estudos organizacionais positivos procura estimular a 
melhoria das organizações tendo por base as forças presentes (Cunha, Rego, Simpson, & Clegg, 
2020). Procura tirar partido do melhor das pessoas. A lógica positiva tem sido associada à 
emergência de novas formas organizacionais, estruturadas como redes de talento e já não como 
hierarquias de subordinação. Essa mudança implica a descoberta de novas formas de atuação 
positivas. A positividade pode ser entendida como um processo paradoxal: melhoramos com o que 
corre bem e com o que não corre bem, com os sucessos e os fracassos. O positivo, por isso, não 
dispensa o negativo. 

Os pontos anteriores sugerem possíveis áreas de investigação: a natureza dinâmica dos 
paradoxos (Smith, 2014), a emergência de círculos virtuosos ou viciosos, a forma como os circuitos 
de poder influenciam o tratamento das tensões, o efeito de diferentes setores e profissões na 
gestão de tensões (vide Tabela 3). 
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Tabela 3 

Pistas de investigação futura sobre paradoxos 
 

Poder 

De que forma os circuitos de poder influenciam a resposta aos paradoxos? 
Qual a influência dos líderes de topo, nomeadamente o CEO, na forma como a organização interpreta as 
tensões paradoxais? 
Qual a influência dos tipos de estrutura sobre a aceitação dos paradoxos? 
Como podem fatores como a segurança psicológica estimular modos de pensar paradoxais? 
Como é uma mesma tensão interpretada em diferentes posições do circuito de poder? 

Aplicação 

Considerar o modo como as estruturas de poder podem fazer dos paradoxos fontes de renovação, mas 
também de estagnação organizacional; 
Considerar o papel dos líderes na gestão de paradoxos – nomeadamente evitando a construção de regras 
contraditórias. 

Processo 

Como mudam as tensões ao longo do tempo? 
Quando e como se transforma um equilíbrio num desequilíbrio? 
Como se articulam e misturam diferentes tensões ao longo do tempo? 

Aplicação 

Os paradoxos mal resolvidos podem ser fonte de círculos viciosos, pelo que importa compreender o modo 
como a repetição de problemas pode ser indicação de circularidade; 
Olhar os processos como paradoxais – e tirar partido dessa paradoxalidade, olhando sempre para as 
“oposições” de cada escolha. 

Positividade 

Como pode o positivo gerar o negativo, e vice-versa? 
Como podem processos positivos ou negativos se alterar ao longo do tempo? 
Como se criam e quebram círculos virtuosos e viciosos? 

Aplicação 

Usar o positivo para considerar e gerir os riscos; 
 Usar os problemas como fonte de possíveis soluções. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Conclusão 

A teoria dos paradoxos organizacionais tem revelado o modo como as contradições 
persistentes, mais do que falhas momentâneas na racionalidade organizacional, podem constituir 
uma expressão da própria complexidade das organizações. Importa por isso que as organizações e 
as sociedades contemporâneas decodifiquem as tensões que as caracterizam – não para as 
resolverem porque os paradoxos são, como vimos, irresolúveis – mas para usar seu potencial 
positivo, de modo a construir organizações mais ricas em diversidade polifônica e rotinas criativas 
(Nonaka & Takeuchi, 2021). Importa por isso tomar os paradoxos como puzzles organizacionais 
dinâmicos. Lidar com paradoxos é como montar um puzzle cujas peças não deixam de mudar. O 
desafio de encaixar as peças é impossível, mas tem de ser feito na mesma. 
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