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Somos gratos aos Professores Bignetti e Bertero por ter mostrado tanto inte-
resse neste modesto artigo. Nosso motivo inicial consistia em suscitar um de-
bate que se elevasse além das pesquisas atuais, relacionando-o com a socieda-
de, no seu todo. No entanto, precisamosinsistir em que ndo afirmamos que as
pesqguisas que sdo desenvolvidas atualmente ndo sao boas. Pelo contrario, a
qualidade das pesquisas nos impressiona assim como a profundidade das ino-
vacOes por elas sugeridas. Estamos simplesmente preocupados pelas questdes
ndo perguntadas, aquelas que se tomam como ja incorporadas, aquelas perti-
nentes a evolucdo da &rea de estratégia. Pensamos que, por falta de andlise
desta problemética com a distancia necessaria, encontramo-nos na situagéo
anacronicadefazer exatamente o que tentamos evitar. Para parafrasear Selznick
(1957), afuga na diregdo da técnica provoca derivadas fundamentais. Alegra-
nos o fato de que os Professores Bignetti e Bertero nos acompanham neste
guestionamento.

O Professor Bignetti est4 claramente preocupado pelo que acontece no Brasil.
Parece observar alguns padrfes (patterns) semelhantes ao que acontece na
América do Norte e da Europa. As ferramentas parecem ser os motores da
reflex@o. Assim, ndo é surpreendente que os trabalhos de Porter ou da RBV
sejam tao dominantes. Efetivamente, o problema é que esses trabal hos nos af as-
tam da organizagdo e de sua compreensao. Real mente, voltarmo-nos a organiza-
¢d0 e a sua esséncia, na direcdo da acdo socia constitui uma contextualizagao
essencial.

A reflex8o sobre a estratégia nos paises como o Brasil revela um problema
duplo. Primeiro, a contextualizacdo levanta dividas sobre todas as pesquisas
de contetido. Efetivamente, o contelido das estratégias vencedoras naAmérica
do Norte ndo pode ser 0 mesmo que aquele das estratégias ganhadoras no
Brasil. Poderiamos mesmo argumentar mais intensamente até dizer que o su-
cesso pode estar condicionado por dimensfes diferentes, de uma a outra re-
gido. Isso significa que teriamos interesse em focalizar o processo e descobrir
0S mecanismos que permitem entender como as estratégias ganhadoras sao
geradas.

Curiosamente, os estudos de contelido sdo quantitativos e sdo supostamente
generalizaveis. Porém tal generalizagdo somente € possivel num nivel téo geral
que passa a perder significado. Por exemplo, quando falamos das trés estraté-
giasde Porter, liderangaem custo, diferenciag&o e foco, praticamente ndo acres-
centamos muito. A questdo primordial € saber como tais estratégias se reali-
zam e ai nos apercebemos que h4 muitas maneiras de gerar uma ou outra
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destas posi¢des. E 0 que € mais importante é que a gente se da conta rapida-
mente de que a criagdo destas posi¢des sd tem valor se ndo pode ser imitada;
entéo ela requer esforco criativo, geralmente obtido com algum sofrimento.
Isto mostra a importancia dos estudos de processo, devendo ser trazidos a
ordem do dia, eis que foram esquecidos com arejei¢do progressivado método
dos casos como método de investigagdo. A creditamos que 0 processo nos obri-
gaaestudar a organizacdo mais de perto, a desvendar seu modo de funciona-
mento permitindo generalizar mais facilmente sobre os esfor¢os que geram as
estratégias ganhadoras.

E provavel mente disso que Luiz Bignetti fala quando trata da necessidade de
um corpo tedrico local para se opor & dominagdo anglo-saxa. Pensamos como
ele; estamos um pouco limitados por este sistema, cujas referéncias provém uni-
camente do model o dominante. E por isso que o debate entre dominados parece
importante. Se os académicos brasileiros, sem por de lado a sua preocupacéo
com a qualidade da pesquisafeita na universidade e 0 seu desejo de contribuir &
ciénciauniversal, desseminicio aumareflex&o original, contextualizada, sobreas
realidades do Brasil eamelhor maneirade estudé-las, seriapossivel contornar as
ciladas do isomorfismo limitado, aquele que é sancionado mais pelasideologias
gue pela progressao da razao.

N&o haduvida de que aflutuacéo nadirecdo do model o dominante comecaa
mostrar efeitos funcionais sérios. A sociedade é agora afetada pelos nossos
trabalhos. O pranteado Goshal dizia que as més teorias estdo eliminando aboa
gestdo e acreditamos nisso. O que parecia aberrante ao bom senso é conside-
rado agora como legitimo, por causa da auséncia de um pensamento estratégi-
co claro. Os desvios morais das empresas arrastam os dos governos. Elas tém
consegiiéncias sérias nas sociedades e ameacam sua viabilidade. Os interes-
ses de cada um preval ecem e isto enfraguece aracionalidade de todo o sistema
em que vivemos. Tudo isso chama nossa atencdo. Entéo, os pesquisadores
como o Professor Bignetti, que apresentam questdes, que interrogam, tém mais
chances de fazer progredir nossas sociedades que agueles que ja pensam co-
nhecer as respostas.

O Professor Bertero iniciao debate desejado por Luiz Bignetti. Apelaafiloso-
fiaeateologia, paradar umaopinido quetraz devoltaosvalores e até ateologia
Argumenta que a ciéncia ndo é compativel com a moral. Acrescenta que ndo é
necessario abdicar da ciéncia para ser moral, sensato e eficaz. Mas, nos adverte
gue a ciéncia e a moral ndo se manifestam da mesma forma. Particularmente,
ele sublinha precisamente que os fatos e os valores se encontram de maneira
inesperada. Em particular, voltando a estratégia, poder-se-ia pensé-lacomo uma
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ciéncia e, por isso, analitica; mas também como um saber e, portanto, sintética.
Isto significa que a estratégiando é so fatual. Ela é permanentemente atravessa-
dapelos valores. Por isso é melhor considera-la como prética e voltar aos casos
como método de investigagéo.

Concordamos com essas idéias, apesar de exprimi-las matizadas. Com efeito,
se voltamos a estratégia como processo, poderiamos propor e argumentar que a
ciéncia mais importante para a reflex@o estratégica é aguela da organizagéo.
Entender como a organizac&o geracomportamentos e resultados € critico acom-
preensdo das agdes humanas. Este assunto foi a preocupagéo de vérios autores
cléssicos, como Barnard e todos aquel es que o seguiram até os anos 1980. Barnard
(1938) punha a ténica na cooperacdo. A criacdo e a mantenca da cooperagao
sdo agdes complexas, diferentes de uma organizagdo a outra e que tém um cara-
ter distintivo. Elaéintimamenteligadaaosval ores, como demonstrado por Selznick
(1957). Foi Simon guem nos propds um referencial para a agdo mais concreto,
mais eficaz e também mais flexivel, aquele datomada de decisdo. A profissao de
dirigente consiste eminfluenciar adecisdo, o que pode ser feito usando umasérie
de ferramentas, da autoridade a identificagdo com os objetivos da organizag&o.
Este uso, freqlientemente experimental, sutil, como diria Avenier (1997), mas
efetuado com a preocupacdo da coeréncia com o objetivo final, permite precisa
mente a construgdo da cooperagéo.

Assim, aparece claramente a convergéncia do nosso pensamento com a pro-
posta do Professor Bertero, de considerar a estratégia como uma pratica
(Whittington, 2004). Efetivamente, ela é uma pratica, mas ela depende também
das regras do funcionamento organizacional. N&o se pode praticar a estratégia
sem entender as |6gicas que estdo por trés das agdes da organizacdo. As ques-
tOes de poder e estratégiados atores (Crozier & Friedberg, 1977), como aquelas
dosvaloresedasinstituicdes em geral (Selznick, 1957) efinalmente asubmissao
aos valores éticos e sociais, sdo criticas na elaboracéo da estratégia que vai
gjudar aachar o caminho da sobrevivéncia coletiva.

Embora a ciéncia e a moral ndo fagam parte do mesmo registro, como o
Professor Bertero afirma, nas questfes cruciais para o futuro da empresa e
da comunidade, elas se encontram e se recortam amplamente. A estratégia
se torna moral, quando os valores sdo levados em conta. Assim, é a coerén-
cia com valores mais amplos que aqueles da empresa, ou seja, 0 comporta-
mento moral, que vai permitir achar no final o equilibrio da sabedoriacom a
eficécia
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