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Aucune organisation n’échappe aux tensions para-
doxales. R. Quinn et K. Cameron les définissent comme 
des « contradictions durables, voire permanentes, entre 
des éléments qui apparemment s’excluent l’un l’autre 
mais coexistent malgré tout  » : changement-stabilité, 
ouverture-fermeture, autonomie-contrôle, etc. Ces ten-
sions ne sont pas des dysfonctionnements à éliminer, 
mais des paradoxes organisationnels à gérer.
Les aborder comme des oppositions conduit à des attitudes 
défensives : nier la contradiction, trancher, rechercher un 
équilibre ou un compromis, gérer par l’ambigüité, cloison-
ner ou rejeter la responsabilité sur d’autres.
Dans une perspective pluraliste, il est possible de ques-
tionner la tension paradoxale pour faire émerger plu-
sieurs polarités complémentaires. Cela ouvre l’accès 
à des attitudes proactives : ces paradoxes peuvent être 
abordés comme des dialogiques, pour reconnaître et 
maintenir simultanément les deux éléments en tension.
Le principe de la dialogique permet, selon E. Morin, « de 
maintenir la dualité au sein de l’unité. Il associe deux 
termes à la fois complémentaires et antagonistes ».
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