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A obra do autor sueco Nils Brunsson, intitulada A Organizacdo da Hipocrisia, agora
traduzida para lingua portuguesa, constitui um trabalho de referéncia para a analise
organizacional e, especialmente, para os estudos no dominio da administracdo publica. E
precisamente neste campo que o presente livro, tal como outros trabalhos de Brunsson
datados das décadas de 1980 e 1990, tem sido referenciado em Portugal, com particular
incidéncia em investigagdes universitarias nas areas da administracdo educacional e da
analise das politicas educativas, entre outras. A sua edi¢cdo em portugués, a partir da segunda
edicdo em lingua inglesa, datada de 2002, representa uma oportunidade para alargar o nimero
de leitores de Brunsson no nosso pais, facilitando o acesso de um publico mais vasto e
diversificado a uma obra intelectualmente estimulante e, a varios titulos, pouco convencional.
Estes atributos sdo ainda reforcados pelo facto de este livro poder introduzir o leitor ndo
iniciado em teorias organizacionais nos universos mais recentes das perspectivas de anéalise
poOs-burocratica e das criticas as teorias tradicionais da decisao e da escolha racional. Acresce
a tudo isto, conforme o autor reconhece no prefacio a segunda edicdo, que a "hipocrisia ndo
parece ter perdido a importancia que tinha quando este livro foi primeiramente publicado”,
em 19809.

Tal como vem acontecendo com o crescente recurso a metéforas e imagens
organizacionais, particularmente na sequéncia das propostas de Gareth Morgan, a hipocrisia
ndo é aqui utilizada numa acepcéo pejorativa, nem remete para qualquer juizo de ordem
moral, antes invoca propo6sitos de interpretacdo e compreensdo dos fenémenos organiza-
cionais. A teoria da "hipocrisia organizada” representa sobretudo um esforgo de compreenséao
e analise das organizacGes e da administracdo publica, a partir de uma abordagem
polifacetada, isto €, assente num certo pluralismo teorético que marca algumas abordagens
(neo)institucionais, nas quais Brunsson se integra e se destaca pela originalidade da sua
contribuicdo. N&o se espere dele, portanto, o pendor doutrinario ou prescritivo tdo comum as
teorias organizacionais tradicionais, ainda quando o autor, no final da obra, ndo se furte a
discussdo de "algumas implicacBes normativas"”, abordando a esse proposito temas como a
lideranca, a gestao e o controlo, e Varios principios, de entre os quais o "principio da reforma",
tema que vird a ser central noutro dos seus mais conhecidos trabalhos, publicado em 1993
em parceria com Johan P. Olsen, e intitulado The Reforming Organization. Neste Gltimo, a
reforma organizacional é conceptualizada como um esforco de tipo racionalista, quase
sempre mal sucedido em termos de eficacia, incapaz de dar resposta aos objectivos que a
justificaram de inicio; e, no entanto, a cada reforma mal sucedida segue-se uma outra, e assim
sucessivamente, independentemente dos resultados obtidos. A reforma organizacional sera
ineficaz em termos de ac¢do organizada, mas eventualmente bem sucedida em termos de
legitimacdo organizacional, isto €, em termos politicos e de "sobrevivéncia organizacional™.

E precisamente este argumento central as teses (neo)institucionalistas - o da legitimidade
institucional - que confere sentido a hipocrisia organizada. Mais do que um eventual
problema, a hipocrisia é sobretudo vista como uma solucdo para afrontar o facto de as
organizagGes modernas serem sujeitas a exigéncias inconsistentes e a pressées contraditorias,
oriundas de quadros de racionalidade e de valores consideravelmente distintos ou mesmo
antagénicos. Brunsson vai mesmo mais longe ao admitir que muitos problemas que séo, de
h& muito, objecto de intervencdo das organizagdes publicas podem ser, no limite, insolaveis,
ou foram-no durante milhares de anos, e por isso o critério da eficacia organizacional na sua
resolucdo néo tera sido, seguramente, a principal fonte de legitimacdo da organizacéo e da
sua perpetuacao ao longo da historia. Em tais casos, a hipocrisia pode ser uma resposta jus-
tificada face a conflitos entre valores, ideias e pessoas, procurando uma articulagéo, ainda
que débil, entre elementos contrarios, admitindo mesmo descoincidéncias entre as palavras e



as accOes, entre 0 que se diz e o que se faz, e delas retirando beneficios em termos de
legitimidade.

A relativa descoordenacao resultante ndo € considerada problematica, ao contrério do que
se deveria concluir, na esteira de visdes racionalistas tradicionais, para as quais a organizacao
€ um instrumento (organon), um meio para alcancar uma acgado colectiva, coordenada e
eficaz. Porém, recusando visdes puramente instrumentais da organizacdo, Brunsson pode
convocar as perspectivas tedricas da ambiguidade e as principais metaforas que Ihe estdo
associadas. Em tal quadro de referéncia, um certo grau de desconexao relativa entre decisoes
e acgdes € teoricamente considerado normal ou expectdveL no ambito de "sistemas
debilmente articulados", ou "debilmente acoplados”, e de organizagdes representadas como
"anarquias organizadas", na sequéncia dos trabalhos de Karl Weick, entre outros. Na esteira
das criticas a "racionalidade olimpica”, empreendidas por Herbert Simon a partir dos anos
quarenta do século xx, e da teoria da "racionalidade limitada™ de Simon e March, o autor
opera também uma desconstrucdo do processo de decisdo racional nas organizacoes,
concluindo que as decisdes ndo sdo necessariamente traduzidas em ac¢des em conformidade.
As ideias nem sempre comandam as acc¢Ges, como na teoria da racionalidade a priori,
baseada na escolha racional e na busca da solucdo 6ptima. Este "sonho da racionalidade™ é
desmentido frequentemente pelo facto de muitas ideias se sucederem as accOes, até com
intuitos de legitimacédo retrospectiva ou a posteriori. As ideias e as decisdes podem ndo sé
ser inconsistentes com as acc¢bes, como podem, portanto, ser-lhes posteriores e néo
anteriores.

A guebra da linearidade ou da sequéncia racional entre processo de decisdo, tomada da
decisdo e ac¢do acontecerd com maior frequéncia do que aquilo que as teorias da escolha
racional poderdo admitir. O caracter irracional, ou probabilistico e heuristico, da decisdo que
0 modelo de decisdo de tipo "garbage can™ (caixote do lixo) proposto por Cohen, March e
Olsen em 1972 pretende representar radicaliza o conceito de "racionalidade de satisfacao"
proposto por Simon, sendo adoptado por Brunsson ja numa obra anterior, publicada em 1985
com o titulo de The Irrational Organization. Brunsson articula assim as principais teses
(neo)institucionais com as abordagens da ambiguidade, do que resulta a consideracdo de
perspectivas concorrentes com a teoria-padrdo da decisdo. As alternativas tedricas admitem
que as decisdes sdo mediacgdes entre as ideias e a ac¢do, e ndo apenas instrumentos para
atingir a accéo. Pode-se, de resto, decidir pela inaccdo, ou tomar decisdes para evitar a ac¢ao,
como recorda o autor. As decisdes organizacionais podem ainda assumir-se como formas de
mobilizacdo da acgédo organizacional.

Em suma, a decisdo pode evidenciar uma maior imbricacdo com o processo de
legitimacdo do que com a ac¢do organizacional, situacdo em que a decisdo pode encontrar-
se desarticulada da implementacéo, ou pode manter com a ac¢do uma articulacdo débil a fim
de retirar de tal inconsisténcia beneficios em termos de legitimidade institucional. Manter as
dimensBGes essenciais que o0 seu ambiente institucional lhe "exige" (isomorfismo
institucional) pode ser crucial para a "sobrevivéncia" da organizacdo. Os rituais, as normas e
0s padrbes altamente institucionalizados podem, assim, ser mais eficazes em termos de
legitimacg&o do que a acgdo coordenada e a eficacia organizacional e estrutural.

As tensdes acima referidas entre a accéo, os produtos, a eficacia e as exigéncias técnicas,
por um lado, e a criagdo de normas institucionais, a producao de discursos e de regras em
resposta as exigéncias do ambiente institucional da organizacdo, por outro, conduziram
Brunsson a conceptualizacdo de dois tipos ideais que designa por "organizagdo accdo" e
"organizacao politica" e que, em termos analiticos, considera complementares.

A "organizacdo accdo" remete para representacdes teoricas de signo burocratico-racional
e de sistema social, conceptualizando a organizagdo como um instrumento cuja legitimidade
depende da sua eficacia para produzir ac¢ao coordenada e trabalho, em busca incessante do



menor meio, no quadro de uma racionalidade técnico-instrumental e de optimizacdo. A
organizacao é representada como uma entidade fechada e independente do ambiente, com
fronteiras claras e estabelecidas, procurando a cooperacdo sistematica, 0 consenso e a
supressao de todo o tipo de conflito, subordinada a obsessdo pela eficacia e pela eficiéncia,
superiormente comandadas pela mono-racionalidade. A sua "sobrevivéncia™ depende da sua
capacidade de producdo de accdo coordenada, de produtos e servicos, em funcdo das
demandas do ambiente.

Por sua vez, a "organizagdo politica" remete para abordagens ndo convencionais que
realcam as dimensGes ambiguas e certas dimensdes politicas das organizagdes, tais como a
incerteza, o dissenso e o conflito, o choque de racionalidades, a débil articulacdo entre
ideologias, decisdes e acc¢des, o carcter fragmentado da organizagéo, agora conceptualizada
como um sistema aberto muito dependente do seu ambiente institucional, com fronteiras
diluidas ou porosas, ou que mesmo ndo distinguem entre organizacdo e ambiente. Os
discursos e as decisdes, o dialogo, e ndo os meios técnicos e instrumentais, sdo 0s seus
produtos mais relevantes, em busca de resposta positiva as normas e exigéncias ambientais,
consideradas inconsistentes e contraditorias. Esta capacidade de reflectir na organizacéo,
isomorficamente, as inconsisténcias ambientais, mais do que produzir ac¢do coordenada e
eficiente (como no caso da "organizagdo ac¢do"), permite-lhe assegurar a sua legitimidade.
A resposta ndo técnica, ndo integrada e ndo uniforme as inconsisténcias entre discursos,
decisdes e accles tipicas das organizacgdes politicas, através de desarticulagdes mutuas,
chamou o autor hipocrisia organizacional.

Conclui-se, assim, que a manutencdo de certas normas e de certos valores pode revelar-
se mais importante do que a ac¢do organizada e do que a eficacia organizacional. E no caso
em que tais valores forem incompativeis com a adaptacdo a ac¢do, entdo um certo nivel de
hipocrisia sera necessario, até como forma de resistir a pura adaptacdo ou ao simples
pragmatismo perante as exigéncias técnicas e os requisitos de eficacia.

Nils Brunsson adopta uma perspectiva (neo)institucional que integra as contribui¢cdes dos
modelos de analise da ambiguidade e também alguns elementos associados aos modelos
politicos, de que resulta uma contribuicdo complexa e inovadora. Recorde-se que as
abordagens (neo)institucionais tém sido criticadas precisamente pela sua "despolitizacdo™
dos estudos organizacionais, tendendo a conceptualizar as organizacdes como unidades
holisticas, em busca da adaptacdo institucional por forma a garantirem a sua "sobrevivéncia"
face as exigéncias do ambiente. Brunsson oferece-nos uma tentativa muito interessante de
ultrapassar aquelas limitacfes, designadamente através do conceito de "politizacdo™" da
organizacdo, ainda que, por outro lado, ndo resista a subordinar essa "politizacdo" a
objectivos de "sobrevivéncia", dado que as organizacdes que considera mais politicas serdo,
segundo ele, mais abertas do que as organizagdes orientadas para a ac¢do; e mesmo sendo
mais frequentemente acusadas de ineficacia do que as ultimas, as organizagdes politicas
revelam-se mais securizantes e mais perenes. Aqui residem, segundo o autor, as vantagens
institucionais da "politizacdo”, fornecendo melhores hipoteses de "sobrevivéncia” da
organizacéo face as exigéncias dispares do seu ambiente institucional.



Em face das perspectivas gerencialistas em voga nos tempos que correm e do regresso a
abordagens técnico-instrumentais e positivistas, no &mbito das correntes da "nova gestdo
publica” e da "administracdo publica empresarial®, a obra de Nils Brunsson ndo sé continua
actual como representa uma desmistificacdo inteligente das ilusdes racionalistas e
eficientistas que créem que a simples empresarializacao da administracdo publica, com a
correspondente criagdo de mercados internos no seu seio, pode ser uma solucdo téo eficaz
quanto incontornavel. Os estudos de caso aqui reunidos e analisados por Brunsson revelam,
contudo, quanto a realidade é muito mais complexa, em contraste com o simplismo da
maioria das teorias prescritivas e das ideologias da gestao.
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