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Resumo
A estratégia é sempre benquista ao tratar de assuntos relacionados à competição, sobrevivência e sucesso no 
mercado. Todavia, para uma empresa ter sucesso, é necessário que haja condições de sinergia e de círculos 
virtuosos de amparo e desenvolvimento. Em uma tentativa de auxiliar no desenvolvimento do campo da estra-
tégia, sugere-se a emergência de uma nova escola baseada em uma forma híbrida de racionalidade em que a 
racionalidade instrumental compartilha espaços com a substantiva. Assim, a ética e a etiqueta organizacional 
são postas como elementos de estratégia e de progresso do indivíduo, da organização e da própria sociedade. 

	 [P]
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[B]

Abstract
Strategy is always cherished by dealing with issues related to competition, survival and success in the marketplace. 
However, for a company to succeed it is necessary conditions of synergy and virtuous circles of protection and develop-
ment. In over forty years of research and study of the strategic field there were many models and classification schemes, 
being Mintzberg, Ashlstrand and Lampel schools and Whittington quadrants the most prominent. In an attempt to 
assist in the further development of the field, it is suggested the emergence of a new strategic school based on a hybrid 
form of rationality where the instrumental rationality shares space with the substantive. Thus, ethic and organizational 
etiquette are viewed as strategy elements and individual progress, of the organization and the society itself. 
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Introdução

A origem da estratégia pode se confundir com a 
própria origem da vida (Henderson, 1989). Todavia, 
aquela parece ter tomado um caminho diferente e 
se distanciado, encontrando-se atualmente mais 
restrita ao campo empresarial do que próxima do 
homem para auxiliá-lo em sua caminhada de evolu-
ção na Terra. A estratégia e o progresso do homem 
são considerações que extrapolam os parcos limites 
econômicos e atravessam as fronteiras organizacio-
nais, em um movimento de fluxo, refluxo e síntese 
com a própria sociedade e humanidade. Além dis-
so, as apostas do desenvolvimento geral podem ser 
feitas sem desmerecer o próprio nível individual. 
Assim, apesar da tradição empresarial ainda dar ex-
cessivo valor às recompensas de cunho econômico-
-financeiro, o presente estudo procura organizar, 
ainda de forma exploratória, a ética individual e a 
etiqueta organizacional como elementos formado-
res de uma 11º escola estratégica capaz de suportar 
as exigências e transformações da sociedade, feitos 
à revelia de uma racionalidade instrumental. Com 
isso, há destaque cada vez maior de uma raciona-
lidade híbrida, baseada tanto na racionalidade ins-
trumental, quanto na substantiva. 

Entretanto, complementarmente às ideias ante-
riores de competitividade e de sucesso, essa hibridez 
racional possibilita, por meio da ética e da etique-
ta, auxiliar as organizações na busca da sinergia e 
de certa vantagem competitiva em conjunto com as 
pessoas, seus sentimentos e emoções. É o respeito, 
a simpatia, a amizade, a confiança, a credibilidade, a 
solidariedade, a admiração pedindo passagem e con-
quistando espaços antes reprimidos de sentimento. 
Sugere-se que os relacionamentos sejam a nova uni-
dade de análise da firma, uma vez que por meio delas 
é possível construir os ambientes (Weick, 1995), as 
facetas de interação, interpretação e sensações que 
auxiliam o ser na sua adaptação ao contexto e até 
mesmo nas transações (Bateson, 1972). Outra ques-
tão são os avanços da tecnologia que permitem tanto 
a maior interação da sociedade/comunidade com as 
empresas, quanto a necessidade maior de vigilân-
cia das empresas perante seus atos. Citam-se, por 
exemplo, os casos das empresas Enron e da Arthur 
Andersen que falharam drasticamente em manter 
sua credibilidade perante a sociedade, sofrendo as-
sim as consequências da falência e do repúdio social. 
Outra forma de perceber a emergência dessa nova 

escola e o seu atual processo de consolidação é a 
ressurgimento da disciplina de ética dentro das bu-
siness schools. Entretanto, a ética empresarial agora 
como um aspecto estratégico, organizador do clima e 
da motivação entre os funcionários é necessária para 
o alinhamento dos valores pessoais com os organi-
zacionais (Stadtländer, 2006; Dolan; Garcia, 2006; 
Stevens, 2009).

Diferentemente das escolas estratégicas de 
Mintzberg, Ashlstrand e Lampel (2000), que são 
baseadas na racionalidade instrumental e em estu-
dos focados em determinados aspectos (Quintella & 
Cabral, 2007), a classificação de Whittington (2006) 
também não consegue abarcar essa nova racionalida-
de. Todavia, por meio dessa classificação, é possível 
verificar os diferentes tipos de objetivos a serem per-
seguidos pela organização e seus membros. Assim, as 
subdivisões clássica, evolucionária, sistêmica e pro-
cessual são vistas e inter-relacionadas segundo os 
objetivos e a dimensão da formação/formulação da 
estratégia. As estratégias podem ser tanto o produto 
das mentes dos grandes estrategistas, quanto o pro-
cesso de manter-se flexível e aberto às mudanças e 
alterações que emergem do meio externo. O aspecto 
preponderante do lado das estratégias emergentes é 
a racionalidade limitada do ser humano. Tal fator é 
aspecto importante para distinguir os estratos que 
a adotam como uma simples variável ou deposita-
-se nela uma condição de imperfeição do ser huma-
no, mas sem esquecer sua perfectibilidade (Rohden, 
2007; Simon, 1972, 1979, 1986, 1991). Esta última 
opção se transforma em ponte e convite para perce-
ber a oportunidade de novamente religar a estraté-
gia com a condição de melhoria da vida e do homem. 
Aliás, em um nível mais macro e de forma análoga 
à que se propõe para a estratégia nesse texto, Sen 
(2010) propõe um redirecionamento das discussões 
sobre desenvolvimento, enfatizando-o como um pro-
cesso de expansão da liberdade, e restaurando as di-
mensões ética e política dos problemas econômicos. 
Para desenvolver tal caminho, o artigo estrutura-se 
em quatro partes, sendo esta introdução a primeira. 
A segunda seção revisa a estratégia como opção de 
adaptação e também as escolas e modelos de clas-
sificação e ordenação do campo estratégico. Além 
disso, coloca-se a ética e a etiqueta organizacional 
como elementos pertencentes à 11º escola estraté-
gica. Assim, parte-se para a terceira seção do artigo 
na qual são desenvolvidas as argumentações e apro-
fundamentos do tema. Na quarta e última seção são 
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feitas as considerações finais, apresentadas as limita-
ções do presente estudo e sugestões para aprofundar 
o desenvolvimento do tema.

Estratégia organizacional: evoluindo 
em direção à escola ética

Nesta seção apresenta-se, no primeiro momento, 
uma descrição da forma com que a questão da estra-
tégia organizacional vem sendo tratada na literatura. 
Esse tema é abordado a partir de revisões e sínteses 
feitas por diversos autores. Além disso, com base na 
percepção de novos tópicos que vêm surgindo no de-
bate acadêmico sobre estratégia, discorre-se sobre a 
possibilidade de surgimento de uma nova perspec-
tiva sobre o processo de formação de estratégia nas 
organizações, a escola ética.

Estratégia Organizacional e as Dez Escolas Estratégicas

Tanto para o economista Friedrich Hayek, quanto 
para o teórico organizacional Chester Barnard, re-
pousa na adaptabilidade o principal problema da or-
ganização (Williamson, 2005).  Para Hayek (1945), 
a adaptação está mais relacionada à “maravilha do 
sistema de preço”, enquanto para Barnard (1938), 
a adaptação depende da coordenação interna dos 
fatores, sendo importantes a comunicação, a coope-
ração e a direção dada pelos propósitos. Já Lewin, 
Long e Carroll (1999) lembram que historicamente 
o problema da adaptação representa um tema de 
grande importância para os teoristas organizacio-
nais e de estratégia. Ou, conforme Burnes (1996), 
as organizações não têm sucesso apenas por causa 
de suas habilidades para predizer e formular estra-
tégias, mas principalmente pela sua capacidade de 
constantemente se realinhar com o ambiente. Além 
disso, Hannah e Freeman (1977) observam que as 
restrições e limitações internas e externas influen-
ciam no processo de readequação da organização 
para com as exigências e expectativas do mercado. 

Dentro da questão adaptação, faz-se necessária 
a observância do contexto estratégico, bem como 
de seus processos e conteúdos. Tal tripartição (con-
texto, processo e conteúdo) tem sua origem nos tra-
balhos de Pettigrew (1988) e tem sido considerada 
legítima no campo estratégico, além de meio ho-
lístico para pesquisar as estratégias empresariais, 

inclusive as questões temporais (passado, presente 
e futuro) (Rasche, 2007). 

Para Rasche (2007), o contexto estratégico está 
diretamente ligado ao ambiente externo, bem como 
à necessidade de adaptação da organização. Já por 
processos, o autor se refere ao “primado do pensa-
mento e da razão”, isto é, aos processos de formula-
ção/formação estratégica, enquanto, por conteúdo, 
à completude das regras e dos recursos organizacio-
nais em relação aos produtos oferecidos e aos mer-
cados atendidos. Além disso, Lewin, Long e Carroll 
(1999) observam que a adaptação firma-ambiente 
ocorre por meio do compartilhamento de mudan-
ças, coevoluindo de maneira conjunta devido às 
inter-relações e interdependências entre as partes. 

Revisando a literatura, uma definição de estra-
tégia que se destaca, não apenas pelo aspecto clás-
sico como também pela capacidade de explicação 
do termo, é aquela oferecida por Chandler (1962, 
p. 13): “a estratégia é a determinação dos objetivos 
básicos de longo prazo de uma empresa, e a adoção 
de cursos de ação e alocação de recursos necessá-
rios para se alcançar esses objetivos”. Já Mintzberg 
(1995, p.22) procura dar uma definição genérica de 
estratégia como sendo “o impulso mediador entre a 
organização e seu ambiente”. Mas, de que maneira 
pode ser percebido esse impulso? Como praticar a 
estratégia? 

O impulso pode ser operacionalizado por meio 
de diferentes maneiras e enfoques, possibilitando a 
estruturação do campo em diferentes “escolas” de 
estratégia (Mintzberg,  Ahlstrand & Lampel, 2000).  
De acordo com Vasconcelos (2002), as escolas estra-
tégicas propostas por Mintzberg et al. (2000) repre-
sentam o mais ambicioso projeto de classificação 
das teorias e abordagens que surgiram no campo 
estratégico nos últimos anos. Ainda, segundo esse 
autor, as escolas são os resultados de uma análise 
de mais de 2.000 itens de bibliografia e que distri-
bui 40 anos de estratégia em 10 escolas distintas. Os 
pressupostos principais de cada escola estratégica 
podem ser representados conforme Quadro 1.  

Não obstante a aparente diversidade e coerência, 
principalmente destinando o papel conciliador à es-
cola de configuração, é importante frisar que há duas 
grandes orientações por trás da classificação: uma 
prescritiva e a outra descritiva. As três primeiras 
escolas são de natureza prescritiva, enquanto as ou-
tras, menos a de configuração, representam escolas 
de natureza descritiva. De acordo com o dicionário 
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Escola Pressuposto

A escola de Design

A escola de Planejamento

A escola de Posicionamento

A escola Empreendedora

A escola Cognitiva

A escola de Aprendizagem

A escola de Poder

A escola Cultural

A escola Ambiental

A escola de Con�guração

O processo de formação de estratégia é conceitual e informal,
avaliando forças e fraquezas, oportunidades e ameaças.

O processo de formação de estratégia dispõe de instrumentos
formais e numéricos seguindo um modelo de planejamento.

O processo de formação de estratégia é um processo analítico que
privilegia a análise da estrutura da indústria na qual a �rma está.

A estratégia da empresa é informal, baseada no líder da empresa e na sua visão.

A empresa elabora novas estratégias através de novos conceitos e inovações radicais.

A estratégia da empresa evolui em um processo interativo de tentativa e erro.

A estratégia da empresa é abertamente in�uenciada por relações de poder.

A cultura da empresa in�uencia a sua forma de ver o mundo e de�nir suas estratégias

O ambiente é determinante para a estratégia da empresa através de comportamentos
isomór�cos (pressões institucionais).

A empresa passa por períodos intercalados de con�gurações e transformações que vão
impondo padrões de comportamento e ajustamentos.

Fonte: adaptado de Vasconcelos (2002, p.12).

Quadro 1 - Os pressupostos principais das escolas estratégicas

eletrônico Aulete (2011), prescrever significa deter-
minar com precisão, ordenar, orientar, recomendar, 
receitar. Já o vocábulo descrever significa expor 
com detalhes e minúcias, reproduzir, desenhar, ris-
car, traçar. Assim, mais do que a busca pela solução 
dos problemas, as escolas descritivas procuram 
analisar certas situações sem incorrer em reco-
mendações pragmáticas. Apesar da querela cien-
tífica entre descrever e prescrever, é importante 
destacar que, pelo menos na área estratégica, as 
barreiras entre um e outro não são intransponí-
veis. Observa Vasconcellos (2002, p.5):

Desta forma a estratégia empresarial nasce nos 
anos 60 nos EUA como uma disciplina híbrida, so-
frendo influências de Sociologia e Economia, mas 
essencialmente como uma evolução da teoria das 
organizações. Nota-se neste sentido que a estra-
tégia empresarial se diferencia do mainstream da 
teoria organizacional por adotar mais claramente 
uma atitude pragmática, voltada para a ação ad-
ministrativa e para criação de modelos “fechados” 
de análise (SWOT, 5 Forças, etc.), revelando uma 
Weltanschauung fortemente influenciada pelo 
pragmatismo americano de William James (1842-
1910) e John Dewey (1859-1952). 

Assim, torna-se compreensível o porquê de 
Tregoe e Zimmerman (1980) terem destacado 

que a palavra estratégia tem sido empregada em 
uma variedade de significados, principalmente em 
relação às dimensões do “que” e do “como” fazer.  
Quintella e Cabral (2007, p.1.168) corroboram tal 
situação ao observar que “nunca os aspectos ope-
racionais das organizações (dimensão do “como”) 
estiveram tão próximos das questões estratégicas”. 
Alcança-se, assim, a importância da escola de con-
figuração através de sua proposta mediadora e in-
tegradora das demais escolas. Isso vai ao encontro 
com a preocupação de Elfring e Volberta (2001) 
sobre o caráter fragmentado do campo estratégico, 
sendo sua integração uma maneira de progresso. 
Volta-se novamente para a proposta da configura-
ção, todavia modificada por transformar a integra-
ção em uma espécie de agenda de pesquisa. Como 
observa Mintzberg (2001, p.41-2): 

São as escolas integradoras que me interessam 
mais. Não que a gente deva sempre ter uma teoria 
da estratégia - Eu certamente espero que não, de 
qualquer maneira! Propus a escola de configura-
ção como integradora - para definir as outras es-
colas no contexto, considerando as sequências de 
fases dos processos de formação da estratégia. Isto 
é, claro, uma escola integradora entre muitas.

Assim, a separação entre as escolas represen-
ta uma proposta artificial e didática, até porque a 



REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 5, n. 3, p. 295-306, set./dez. 2012  	

A escola ética: a 11º escola de estratégia na selva organizacional  	 �
299

estratégia lida com fenômeno complexo e que di-
ficilmente terá uma resposta simples (Gimenez et 
al., 1999). Nas palavras de Mintzberg (2001, p. 42): 
“Nosso mundo de estratégia é também plano e re-
dondo, acidentado e abaulado”. 

Com isso, Yazdani (2010) percebe que as dife-
renças entre as escolas prescritivas e descritivas 
não representam uma questão de natureza, mas de 
grau de aderência dentro de um continuum. Pode-
se assim dizer que as diferenças entre as escolas 
estão relacionadas às suas propostas. Ou seja, cada 
escola representa um conjunto de atenção e inte-
resse por certas dimensões e variáveis, como é de-
fendido pelo modelo espacial de Quintella e Cabral 
(2007). Entretanto, Yazdani (2010) observa que 
pode haver conflitos em nível ontológico e episte-
mológico, uma vez que o paradigma moderno está 
presente no polo prescritivo enquanto o polo opos-
to tem identificação maior com a pós-modernida-
de. Assim, o debate epistemológico e ontológico re-
presenta caminho fértil para o progresso da área. A 
Figura 1 apresenta o continuum da estratégia. 

Entretanto, a ideia do continuum não é nova. 
Elfring e Volberta (2001) apresentam cinco di-
mensões em que as estratégias, os estrategistas e 
suas respectivas “escolas” podem  posicionar-se. 
Além da relação “prescrição-descrição”, também 
estão presentes a postura em relação ao ambiente 
(determinismo-voluntarismo), a unidade de análi-
se (indivíduo-organização), área de pesquisa (con-
teúdo, processo e contexto estratégico) e a condi-
ção dinâmica (estático vs. dinâmico). Desse modo, 
cada uma das escolas propostas por Mintzberg et 
al. (2000) pode ocupar determinado lugar no con-
junto (Figura 2).

Outra tentativa de classificar e dar uma ordem 
ao campo estratégico é a proposta apresentada por 
Whittington (2006). O autor classifica a literatura 
estratégica por meio de uma matriz que utiliza as 
seguintes dimensões: processos e resultados. Pelos 
primeiros, pode-se entender a maneira como ‘acon-
tece’ a estratégia. De maneira deliberada, planejada 
previamente e de maneira racional, ou a estratégia 
emerge sem tanto domínio e controle por parte do 

Modernidade Pós-Modernidade

Escolas Prescritivas Escolas Descritivas

Design,
Planejamento e
De Posicionamento

Empreendedora
e Cognitiva

Ambiental,
Cultural e
Política

Aprendizagem

Figura 1 - O continnum da estratégia
Fonte: Yazdani (2010).

Tipo de Conhecimento

Perspectiva Ambiental

Unidade de Análise

Área de Pesquisa

Dinamicidade

Prescritivo Descritivo

Determinismo Voluntarismo

Indivíduo Grupo Organização Trabalho

Conteúdo Processo Contexto

Estático Dinâmico

Figura 2 - Dimensões teóricas das escolas
Fonte: Elfring e Volberta (2001).
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estrategista. Já a dimensão resultados foca na dis-
tinção entre a busca por resultados unicamente fi-
nanceiros ou uma multiplicidade de fatores. Assim, 
forma-se a seguinte matriz de classificação estraté-
gica (Figura 3).

A subdivisão “clássica” busca o lucro e o cresci-
mento econômico como resultados a serem alcan-
çados por meio da análise e do planejamento, da 
razão e da racionalidade humanas. São premissas 
básicas desse tipo de estratégia: a formulação da 
estratégia é um processo conscientemente contro-
lado, o qual segue, posteriormente, a fase de im-
plementação (Whittington, 2006). De acordo com 
Gimenez (2000), há similaridade do quadrante 
clássico com as escolas prescritivas propostas por 
Mintzberg et al. (2000). São exemplos desse qua-
drante os trabalhos de Igor Ansoff (1965, 1991) e 
de Michael Porter (1980, 1985). 

Por sua vez, a linha evolucionária representada 
pelos trabalhos de Nelson e Winter (1982), Teece e 
Pisano (1994), Alchian (1950), Henderson (1989), 
Hannah e Freeman (1989), Williamson (1975, 1985, 
1995) também buscam apoiar-se em fatores e aspec-
tos de resultados econômico-financeiros. Todavia, 
aceitam-se mais os aspectos emergentes da estraté-
gia, assim como o lado comportamental do ser hu-
mano, tais como: a racionalidade limitada e o opor-
tunismo. A racionalidade limitada força uma postura 
de incompletude da estratégia deliberada e, assim, 
é necessário à empresa prevenir-se tanto de erros, 
falhas, omissões, quanto de alterações inesperadas 
(Williamson, 1995). Outro ponto importante da linha 
evolucionária é a preocupação com a sobrevivência 

CLÁSSICA EVOLUCIONÁRIA

SISTÊMICA PROCESSUAL

Deliberados

Maximização dos Lucros

Plural

PROCESSOS

RESULTADOS

Emergentes

Figura 3 - Matriz de classificação estratégica
Fonte: Whittington, 2006.

no mercado em comparação com a teoria de sele-
ção natural. Assim, mais importante do que planejar 
racionalmente os próximos passos da organização 
é manter-se flexível e adaptável às mudanças do 
mercado. 

A busca por variedade maior de resultados além 
do lucro caracteriza o hemisfério sul da matriz de 
Whittington (2006). Os trabalhos sistêmicos são 
mais otimistas que os evolucionários na busca por 
definir estratégias a favor da empresa em relação 
às forças de mercado e também menos pessimistas 
que os processualistas em relação à capacidade das 
pessoas de agir racionalmente e focado em propósi-
tos deliberados (Whittington, 2006).  Além disso, os 
decisores estão imersos em um contexto sócio-histó-
rico-cultural (Granovetter, 1985). Há relações e redes 
de contato sociais que influenciam as ações meio-fim 
e que determinam os padrões aceitáveis e desejados 
de comportamento (Whittington, 2006). Portanto, na 
linha sistêmica, as diferenças culturais entre regiões 
diferentes influenciam as estratégias das empresas. 
Por exemplo, Pascale (1982) descreve as estratégias 
das empresas japonesas de desenvolvimento e inser-
ção de novos produtos no mercado americano; já a 
linha processual compartilha do ceticismo da estra-
tégia deliberada, mas se afasta do evolucionismo por 
entender que existe uma ampla variedade de objeti-
vos a serem perseguidos pela organização. 

O trio Cyert, March e Simon, da Universidade 
Carnegie Mellon forma a base da linha processual 
(Whittington, 2006). Assim como a linha evolucioná-
ria, os processualistas também aceitam uma postura 
de racionalidade limitada do ser humano. Todavia, a 
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CLÁSSICA EVOLUCIONÁRIA

SISTÊMICA PROCESSUAL

Deliberados

Maximização dos Lucros

Design
Planejamento
Posicionamento
Empreendedora

Escola Ambiental

Cognitiva de
Aprendizagem

Política
Cultural

Plural

PROCESSOS

Emergentes
Escola da con�guração

Figura 4 - Matriz e escolas estratégicas
Fonte: Gimenez, 2000.

racionalidade limitada de Simon (1972, 1979, 1986, 
1991) é uma condição do indivíduo, não uma variável 
a mais no processo de decisão. 

Assim, as quatro subdivisões traçam uma visão pa-
norâmica do campo e que podem, conforme Gimenez 
(2000), ser correlacionadas com as escolas estraté-
gicas de Mintzberg et al. (2000), conforme Figura 4.

Apesar de os trabalhos de Whittington (2006) 
e Mintzberg et al. (2000) serem abrangentes, é ne-
cessário destacar a condição dinâmica do próprio 
campo estratégico. Assim, como ambos os trabalhos 
são da década de 90 [o trabalho de Whittington é de 
1993 e o livro de Mintzberg et al. (2000) é um esforço 
de ampliação de um artigo de Mintzberg de 1990], 
torna-se compreensível a necessidade de upgrade e 
de acompanhamento da evolução do campo, o que 
passaremos a discorrer e a sugerir na próxima seção.  

Ética: a 11º escola de estratégia?

Desenvolvimento Sustentável (DS), Responsabi-
lidade Social Corporativa (RSC), Gestão Socioambi-
ental, Produção Limpa, Produção + Limpa (P+L), 
Capital Social são apenas alguns exemplos de temas 
facilmente vistos nos meios acadêmicos e do coti-
diano. Mais do que simples modismo, parece haver 
uma consistência maior de permanência do tema 
devido às próprias restrições, condições e limita-
ções do planeta Terra (Diamond, 2005). Todavia, 
será que o argumento “temático” é forte o suficiente 
para criação de novas escolas estratégicas? Não se-
ria mais adequado apenas distribuir os temas nas 

escolas já existentes? Por que diferenciá-los dos 
demais? 

A questão é que parece haver a emergência de 
um novo paradigma baseado em um tipo híbrido de 
racionalidade, diferente do que se costuma utilizar 
nas organizações comerciais. Na verdade, esse tipo 
híbrido representa maior participação da raciona-
lidade substantiva (Karlberg, 1990; Weber, 1999). 
Esta diz respeito aos valores morais, a subjetividade 
do indivíduo, e permeia questões como a estética, a 
amizade, a religião e o religamento do homem com o 
seu self (Whitmont, 2006) e até mesmo da sua cons-
ciência com o Cosmos (Goswami, Reed & Goswami, 
2007).  De maneira geral, se a racionalidade prática 
e a racionalidade formal representam o mainstream 
dominante das empresas públicas e privadas, a ra-
cionalidade substantiva parece representar a com-
plementação em busca de uma sociedade mais equi-
librada e justa. Por exemplo, se para a racionalidade 
instrumental o que é importante são os resultados 
abalizados por meio de cálculos utilitários de con-
sequência; para a racionalidade substantiva são os 
valores pessoais alinhados com a maneira de ser e 
de agir que importam mais. Deste modo, a raciona-
lidade híbrida representa uma visão mais complexa, 
não extremada entre a racionalidade instrumental 
e a substantiva, na qual é possível conciliar resulta-
dos operacionais permanecendo com a consciência 
tranquila. 

Assim, a maior participação da racionalidade 
substantiva é benéfica, principalmente para inte-
grar as organizações em uma proposta de desenvol-
vimento do ser humano sustentada no respeito ao 
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próximo, valorização do trabalho honesto, a amizade, 
a cooperação e a comunicação fluida. Assim, estudos 
sobre ética e moral também ganham novos ânimos. 
Entretanto, mais do que discutir questões éticas de 
maneira “descolada” da realidade, há um consenso 
sobre a necessidade de aplicação prática e de maior 
proximidade do pesquisador com o fenômeno pes-
quisado (Siltaoja & Lämsä, 2011). Conforme crítica 
de Hasnas (1998), é necessário diminuir a abstração 
teórica do ensino da ética e transformá-la em algo 
mais próximo da realidade empresarial e das pessoas 
envolvidas com as organizações. 

Todavia, conforme ressalvas de Hayashi (2012), 
apesar do profundo debate existente na filosofia, a 
ética apresenta transposição difícil para a realidade 
empresarial. Isso é devido não apenas ao aparato 
burocrático, ao ambiente institucionalizado, às redes 
sociais embutidas em culturas historicamente arrai-
gadas, mas também à própria identidade e missão 
organizacional. Assim, espera-se contribuir com o 
assunto propondo que a ética seja identificada como 
uma característica e condição do indivíduo e da sua 
busca interior pelo aperfeiçoamento enquanto ho-
mem. A ética não é apenas a capacidade de agir com 
virtudes, mas também um processo cognitivo de pen-
sar, sentir, ter a consciência de estar agindo correta-
mente, reconhecer e saber o que fazer. Há indivíduos 
em condições éticas diferentes e, assim, as reações 
podem variar; cabendo ao estrategista uma postu-
ra de agente engajado em práticas de disseminação 
da conduta ética e da construção de visões e objeti-
vos compartilhados entre os stakeholders (White, 
2004). Com isso, as organizações e construções cole-
tivas podem ter ambientes mais ou menos saudáveis 
que amparem e/ou motivem à busca pela melhoria 
e pela cooperação. Deste modo, preferimos o termo 
etiqueta empresarial, denotando as regras, posturas 
sociais, hábitos e tradições que influenciam a práti-
ca de convivência do indivíduo. É preciso destacar 
que a etiqueta não significa o rótulo sem o conteúdo, 
mas as práticas ou convenções sociais estabelecidas, 
esperadas e admiradas que proporcionam a comu-
nicação fluida, o respeito às diferenças e idiossincra-
sias individuais, o compartilhamento de esforços na 
busca pelo progresso. Para Bateson (1972), a obser-
vância da etiqueta social é um evento que pode ser 
enquadrado na categoria de “fazedor de contextos”, 
o que possibilita a aprendizagem em organismos al-
tamente complexos. Assim, existe a completude da 
ética com a etiqueta e o efeito sinérgico entre elas. 

Como escreveu Karl Weick (2006, p. 1726), “a fim 
de ver alguma coisa, precisamos de conceitos. Cega 
é a percepção sem concepção”. Deste modo, o fra-
mework seguinte é uma tentativa, ainda inicial, de in-
tegrar a ética e a etiqueta com a estratégia (Figura 5). 

De acordo com Bateson (1972), há trocas e inte-
ração entre o meio externo e o interno, sendo que 
experiências externas podem ser reconstruídas em 
contextos de sonhos, e pensamentos internos podem 
ser projetados para o mundo exterior. Outro ponto é 
a possibilidade de aproximar e alinhar os valores da 
organização com os valores e princípios da pessoa 
e vice-versa. Assim, apesar de estar no DNA da em-
presa, a busca pelo progresso, há também a possibi-
lidade de se fazer isso com um ambiente salutar (eti-
queta empresarial) e com pessoas éticas, o que pode 
facilitar a sinergia e um círculo virtuoso de ações e 
atitudes dentro e fora da organização. 

O conceito de sinergia foi difundido na 
Administração por meio dos trabalhos de Ansoff 
(1957, 1979) e popularmente representado na ex-
pressão “2 + 2 = 5”. Ou seja, o desempenho combina-
do é superior à soma das partes. Entretanto, Porter 
(1989) sugere que o conceito de sinergia, ainda que 
válido, é mal compreendido pelos empresários e diri-
gentes. Paralelamente, Abell (1995) sugere que todas 
as empresas possuem sinergia em potencial, só que 
apenas algumas conseguem fazer uso dela.  Já Wright, 
Kroll e Parnell (2000) alertam para a possibilidade 

AMBIENTE

Indivíduo

Etiqueta

Ética

Estratégia
Agir

   Reconhecer

      Saber o que fazer

          Pensar

Figura 5 - Framework de integração ética, etiqueta e 
estratégia
Fonte: elaboração própria.
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de as fontes de sinergia mudarem com o tempo. Não 
seria a sinergia a capacidade de a empresa conseguir 
e sustentar o Eldorado da vantagem competitiva? Até 
que ponto as multidimensionalidades da vantagem 
competitiva sofrem influências de um ambiente salu-
tar e motivador e de pessoas éticas?

Discussões, debates, aprofundamentos

A ética e a etiqueta são elementos que favorecem 
o bom senso, a confiança, o apoio mútuo, o diálogo 
aberto e flexível sem dogmas, preconceitos e receios; 
o que proporciona relacionamentos de melhor qua-
lidade com os stakeholders e também com a própria 
sociedade. O relacionamento como unidade de análise 
torna-se imperativo para a melhor compreensão dos 
ambientes econômico e social que são constantemen-
te construídos, validados e reproduzidos. Para North 
(1990, p.3), “Instituições são as regras do jogo em uma 
sociedade ou, mais formalmente, são as restrições hu-
manas concebidas que moldam a interação humana”. 
Além disso, a questão da etiqueta empresarial não se 
restringe apenas ao ambiente “interno” da empresa, 
mas também à própria postura e posicionamento da 
organização para com a sociedade. Há uma coevolução 
entre indivíduo-empresa-sociedade, sendo que ne-
nhum desses elementos é perfeito devido à própria ra-
cionalidade limitada (Simon, 1972, 1979, 1986, 1991), 
mas são plenamente perfectíveis (Rohden, 2007). É a 
aprendizagem do indivíduo, da organização e também 
da própria sociedade (Figura 6).

Deste modo, mais do que preocupar-se com as mu-
danças do mundo e de suas melhorias, é necessário 

que o indivíduo volte para dentro de si próprio, de 
suas mazelas, vícios e defeitos. É necessário primeiro 
revolucionar a si mesmo (Goswami, 2008), o autobu-
rilamento para ter condições de ajudar terceiros com 
mais propriedade. Nas palavras do mestre Nazareno: 
“Por que observas o cisco no olho do teu irmão e 
não reparas na trave que está no teu próprio olho?” 
(Mateus 7, 3).  

Portanto, a ética que é uma qualidade do indi-
víduo, de seu próprio ser, e a etiqueta que é uma 
construção social coletiva, tanto uma quanto a outra 
podem ser aprendidas e aperfeiçoadas, assim como 
a faculdade do pensar, da criatividade e do agir corre-
tamente. Enfim, é a prática de melhorar-se.

Com isso, a interação ética, etiqueta, estratégia 
ultrapassam os próprios objetivos de lucro finan-
ceiro e também seguem além do próprio cresci-
mento, ombreando com a evolução e progresso da 
Humanidade. Assim, se um dia Weber pressentiu a 
própria Humanidade sendo instigada a refugiar-se 
em uma racionalidade de caráter instrumental para 
afugentar-se das trevas da ignorância e da manipula-
ção mística, preconceituosa, agora é a racionalidade 
substantiva levantando-se como a antítese para me-
lhoria dos relacionamentos humanos. Todavia, não se 
espera a substituição de uma racionalidade por ou-
tra. Pelo contrário, há uma complementaridade entre 
ambas, uma complexificação que permite a participa-
ção conjunta em uma racionalidade híbrida. 

Não é contra a empresa que os trabalhadores vão 
levantar-se, mas contra os próprios defeitos e intole-
râncias, orgulho e vaidade que invadem as entranhas 
do espírito, dominando mente e mentalidade que se 
consubstanciam em verdadeiras fontes de riqueza, 
mas que caem pelos caprichos do ego, do orgulho e 
da racionalidade limitada. 

Considerações finais

A adaptação da organização em relação às mu-
danças e expectativas do ambiente podem ser trans-
postas em nível individual e também da própria 
sociedade. Há influências mútuas fazendo com que 
a coevolução seja elemento dinâmico e que força a 
mudança e a transformação de todos. Em mais de 
40 anos de pesquisa estratégica houve algumas ten-
tativas de classificação e estruturação do campo de 
pesquisa, sendo as escolas de Mintzberg et al. (2000) 
e Whittington (1996) os estudos mais proeminentes. 

Sociedade

Organização

Indivíduo

Figura 6 - Coevolução do indivíduo, da organização e da 
sociedade
Fonte: elaboração própria.
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Partindo dessas análises e também do esforço de 
união realizado por Gimenez (2000), o presente es-
tudo sugere a emergência de uma 11ª escola estraté-
gica baseada em um tipo híbrido de racionalidade. Na 
verdade, este tipo híbrido representa a maior partici-
pação da racionalidade substantiva. Assim, elemen-
tos como o afeto, a amizade, a confiança e a solida-
riedade parecem estar mais presentes e possíveis de 
pesquisa, mesmo no meio organizacional.

Temas como o Desenvolvimento Sustentável 
(DS), a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e 
a Gestão Ambiental representam a expressão deste 
paradigma híbrido. Também é proposta uma agenda 
de estudos baseada na ética e na etiqueta como for-
mas de construir e alavancar a sinergia corporativa. 
Mais do que analisar e planejar racionalmente uma 
empresa e suas ações, é necessário dar suporte às 
atitudes das pessoas. Assim, adotar os relacionamen-
tos interpessoais como unidade de análise é uma ma-
neira, ainda exploratória, de acionar os mecanismos 
de compreensão e tolerância, comunicação e coope-
ração, vontade e bom-senso, os quais são elementos 
sine qua non para o progresso de seres racionalmen-
te limitados. 

Ademais, lança-se mão da racionalidade limitada, 
mas de forma mais próxima da vertente processual. 
Ou seja, a racionalidade limitada não é uma simples 
variável a ser utilizada no processo decisório. Ela é 
uma condição do ser humano e precisa ser respeita-
da a ponto de gerar melhorias e condições para ultra-
passar o desenvolvimento do homem. Assim, tanto a 
pessoa como a organização e a própria sociedade po-
dem beneficiar-se de posturas e atitudes que trans-
formem a racionalidade limitada em uma agenda 
de aprendizagem humana. Ou, nos dizeres do poeta, 
“Assim cada manhã de minha vida trago do sonho ou-
tro sonho” (Neruda, 2010, p. 71).
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