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RESUMO

O presente ensaio tedrico endereca a questdo do processo de institucionaliza¢do das préaticas formais de
estratégia empresarial. Para tanto, adotamos a perspectiva institucional de analise para verificar como os
mecanismos normativos sao utilizados por agentes sociais significativos para a disseminagao e a insti-
tucionalizacdo de préaticas formais de estratégia em organizacgdes. Por praticas formais de gestao estraté-
gica definimos todas as ferramentas gerenciais e conceitos formalmente instituidos de pratica gerencial
como pertencentes ao processo de elaboracédo e viabilizagdo da estratégia empresarial. Nesse sentido,
destacamos o processo de planejamento estratégico, disseminado especialmente a partir da década de
70 do século passado como o modelo mais representativo da difusdo e institucionalizacdo desse tipo de
pratica organizacional. Concluimos nosso ensaio levantando questdes relevantes para a pesquisa e para
a pratica no campo da estratégia em organizacoes a partir da relacdo entre teoria e préatica, com base na
perspectiva institucional de analise.
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ABSTRACT This theoretical essay addresses the issue of business strategy formal practices institutionalization. It was adopted an institutional
analysis perspective in order to observe how normative mechanisms are utilized by significant social agents for the dissemination and institutional-
ization of formal strategic practices in organizations. Formal business management practices were defined as all the managerial tools and concepts
that are formally instituted in managerial practices as belonging to the process of elaborating and visualizing business strategy. In this sense, we
highlight the strategic planning process disseminated from the nineteen seventies onwards, as the most representative model of the diffusion and
institutionalization of this type of organizational practice. We conclude our essay by raising issues that are relevant for the study and practice in
the field of strategy in organizations concerning the relationship between theory and practice, based on the institutional analysis perspective.
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INTRODUGAO

O campo da estratégia pode ser visualizado em pelo me-
nos duas dimensdes: a dimensdo dos estudos que sdo
realizados pelos pesquisadores que integram o universo
académico e a dimensdo da pratica organizacional. No
presente ensaio tedrico, partimos do pressuposto de que
0 campo da estratégia em organizaces vem sendo domi-
nado por uma visao normativa e cultural-cognitiva da pra-
tica organizacional. Em outras palavras, as necessidades
pragmaticas e instrumentais das organizacfes empresa-
riais vém moldando a prépria formulacdo do conceito de
estratégia e o desenvolvimento dos estudos na academia,
0 que vem afetando a sua estruturacdo como campo de
conhecimento.

Entendemos por visdo normativa o que os profissio-
nais mais influentes consideram o que vem a ser estraté-
gia e como orientam as a¢Oes organizacionais no sentido
de seguir uma forma de fazer e de seguir uma estratégia.
Nesse sentido, os consultores organizacionais e 0s escri-
térios de consultoria constituem os agentes estratégicos
mais avangados a atuarem no processo de estruturagdo
da estratégia como prética organizacional. Além deles,
sdo também importantes escolas de negdécios, 0s gurus
da administracdo e os grupos profissionais que integram
0 campo organizacional, bem como as agéncias governa-
mentais reguladoras em uma sociedade formalista como
é a sociedade brasileira.

E bastante difundido na literatura sobre teoria insti-
tucional que as organizages sofrem pressdes ambientais
constantes para se tornarem mais homogéneas. Essas
pressdes sao de natureza coercitiva, normativa e mimética
como ha certo tempo demonstraram DiMaggio e Powell
(1983). Neste ensaio tedrico, estamos especialmente in-
teressados em dois dos trés mecanismos isomorficos: o
normativo e 0 mimético. O isomorfismo normativo liga-se
estreitamente com a nocdo de papel social e as expectativas
dele decorrentes. Reconhece-se que 0s papéis sociais con-
tém as expectativas valorativas de comportamento apro-
priado, moralmente desejado. A sua l6gica, portanto, é a
de conformidade cultural, uma vez que esta fundamenta-
da em contexto social espaciotemporalmente delimitado.
Na perspectiva da organizacdo formal, ganha peso o papel
social do profissional. Nesse enclave social de predominio
da profissionalizacéo, o compartilhamento de significados
é orientado pelo conjunto de normas e métodos de traba-
Iho dos diferentes segmentos ocupacionais.

Cabe observar que 0 mecanismo normativo esta forte-
mente relacionado & dimensdo moral da sociedade. Como
tal, guarda estreita ligacdo com a cultura também pela
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dimenséo simbdlica que condiciona os papéis sociais. O
mecanismo mimético, por sua vez, contém forte compo-
nente cultural em razdo da existéncia de estruturas cog-
nitivas. O conceito de identidade social é fundamental,
uma vez que se vincula a estruturas cognitivas. A logica
de acdo decorre de um conjunto de conhecimentos cul-
turalmente difundidos e socialmente aceitos, o que valo-
riza as noc¢des de compartilhamento e de comunalidade.
Em termos propriamente organizacionais, o isomorfismo
mimeético refere-se a imitacdo de arranjos estruturais e
procedimentos levados a efeito com sucesso por outras
organizagoes.

Em face do exposto, 0 objetivo deste ensaio é demons-
trar que, apesar da propalada distancia entre 0 mundo
empresarial e 0 mundo académico, as organiza¢des em-
presariais atuam com base em certa conformidade em re-
lacdo aos parametros produzidos pela academia ao mesmo
tempo que influenciam a producédo desses parametros. A
academia e as organizacOes empresariais, portanto, sdo
simultaneamente estruturadas e estruturantes na érea de
administracdo em geral e da estratégia, especificamente.
Assim, a relagdo entre teoria e pratica deve ser visualizada
de maneira recursiva. Ha sempre certo grau de aproveita-
mento do que se produz na esfera académica pelo enclave
empresarial, assim como ha sempre certo nivel de influén-
cia da esfera empresarial no enclave académico.

Se tais afirmagdes de recorréncia entre estrutura e agéo,
mediadas pela interpretacéo dos atores sociais envolvidos,
constituem possibilidade razodvel, entdo a questéo do im-
bricamento entre teoria e pratica sempre ocorre. Sempre
haveré circularidade entre teoria e pratica, uma vez que a
relacdo é de dualidade entre ambas. Nessa linha de analise,
as questoes relevantes devem ser enderecadas para quais
teorias e quais praticas.

Tendo em vista as caracteristicas da sociedade moder-
na, que valoriza o utilitarismo e o pragmatismo, é de se
esperar que a tendéncia seja a de valorizar no campo da
teoria administrativa aquilo que funciona. O que funciona
tende a ser acompanhado de forte conteddo prescritivo.
Como a academia é fragmentada em termos de producéo
de conhecimentos, os profissionais académicos que tra-
balham esquemas tedricos que funcionam tendem a ser
melhor assimilados pelo mundo empresarial, em especial
no campo da estratégia, bem como pelos profissionais que
atuam em escritorios de consultoria empresarial pela im-
portancia que atribuem a dimensdo normativa, até mesmo
por questdo de sobrevivéncia.

Na seqliéncia, o presente artigo esté estruturado da se-
guinte forma. Logo a seguir abordamos o tema da pratica
formal da estratégia em organizacdes. Na terceira secao,
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tratamos das bases normativas da institucionalizagédo da
estratégia formal. As bases cultural-cognitivas sdo consi-
deradas na quarta secdo. Na quinta se¢do, examinamaos
brevemente a institucionalizacdo da pratica da estratégia
no Brasil. Por fim, apresentamos as consideracdes finais
com algumas proposi¢des para o desenvolvimento da es-
tratégia como campo de conhecimento e de acéo.

A PRATICA FORMAL DE ESTRATEGIA

A estratégia visualizada como pratica organizacional
constitui proposicdo de alguns institucionalistas para a
compreensdo do campo de conhecimento da estratégia
empresarial, entre os quais se destaca Whittington (2002).
Apesar de as idéias desse autor e de seus colaboradores
gerarem certas controvérsias, ndo ha como negar que a
estratégia € uma pratica organizacional. Se tal assertiva
é verdadeira, a questdo passa a ser como definir ambos
0s conceitos e como relaciona-los. Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes (1999) entendem que, em senti-
do amplo, a estratégia corresponde a uma pratica social
usual na esfera de atividade relacionada as organizagdes
modernas.

Nesse sentido, podemos considerar que a estratégia
empresarial € uma palavra-chave da prépria modernidade
(Whipp, 2004). E algo presente em nossa sociedade des-
de a génese da organizagdo empresarial moderna, como
sugere o conhecido estudo de Chandler (1962) sobre as
grandes corporacdes dos Estados Unidos na virada do sé-
culo XIX para o século XX. Por isso, 0 estudo da estratégia
empresarial deve abranger as diferentes esferas concretas
da prética para a sua formulacédo, disseminacdo e imple-
mentacdo. Ou seja, a estratégia é condicionada pela relagdo
entre instituicdo, interpretacdo e acdo dos atores sociais
significativos em cada situac&o espaciotemporalmente de-
limitada. Torna-se necessario, assim, entender o processo
de tomada de decis&o, os atores e recursos envolvidos, bem
como 0s aspectos interpretativos e relacionais que cons-
tituem os componentes de contextualizacdo das préaticas
organizacionais (Machado-da-Silva, 2004).

Whittington (2002) considera a estratégia a partir de
dois pressupostos: a dimensdo da acdo social, que o autor
denomina prética, e a dimensédo da acdo efetivamente le-
vada a efeito pelo agente organizacional, que é entendida
como praxis. “Praticas sdo coisas feitas tanto no sentido
de aceitas como legitimas quanto no sentido de praticadas
por meio de um fazer que se repete desde um momento
do passado. Praxis é o que é realmente feito, decorrendo
dai o trabalho de strategizing” (p. 4).

Alguns autores identificam o campo da estratégia a
partir da producdo académica sobre o tema, tais como
Bowman, Singh e Thomas (2002) e Whipp (2004). Isso
se deve ao fato de que o discurso especializado e a préatica
sistematizada de desenvolvimento da estratégia foram ins-
titucionalizados no meio organizacional a partir de agentes
e da literatura produzida pela academia, e isso tanto em
termos de estudos explicativos como no que concerne a
trabalhos normativos sobre o tema. Cabe destacar, no en-
tanto, que a relagdo entre o que se produz na academia e
0 que se realiza na pratica ndo acompanha uma ldgica de
transposicéo linear-racional. A questdo € mais complexa
do que parece, ndo dependendo apenas da existéncia de
diferentes logicas de producgdo de conhecimento no mun-
do académico: ha que se considerar, também, diferentes
niveis de acesso e diferentes niveis de interpretacao sobre
aquilo que se produz na academia.

Apesar do ja antigo debate sobre a relacdo entre teoria
e prética, que remete a questdes sobre tipos de conheci-
mento, producdo do conhecimento e transferéncia de co-
nhecimento (Van de Ven e Johnson, 2006), ndo ha como
negar que, de alguma forma, o que se produz na academia
em Administracdo chega ao mundo empresarial. Por meio
de agentes mais ou menos conhecidos, alguma forma de
conhecimento chega as organizaces e tende a ser institu-
cionalizado. So formas de fazer e de pensar, mesmo que
sob o involucro de receitas prontas. Esses agentes podem
ser, por exemplo, escritorios de consultorias e egressos de
cursos de administragdo de diferentes niveis, como gra-
duacdo, especializacdo, mestrado e até doutorado.

Nessa linha de raciocinio, vale a pena tratar brevemente
da origem da area de estratégia empresarial como campo
de conhecimento. Diversos autores remontam a origem do
campo de estratégia empresarial em meados do século XX,
qguando o contexto competitivo das organizagoes se altera
fortemente devido aos significativos efeitos do pos-guerra
no ambiente organizacional global (Ghemawat, 2000;
Pettigrew, Thomas e Whittington, 2002). Nessa perspec-
tiva, importante marco tedrico foi a remodelagao da disci-
plina politica de negdcios, do curso da Harvard Business
School, com o langamento, em seguida, do livro-sintese
das novas idéias propostas. De acordo com varios estudos
revisionais do campo (Motta; 2000; Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel, 2000; Bowman, Singh e Thomaz, 2002), nesse
momento surge no mundo corporativo a pratica da visdo
estratégica, ou seja, a adogdo do conceito de estratégia de
forma explicita. De acordo com esses autores, essa nova
perspectiva conceitual foi revoluciondria para a época,
uma vez que sintetizava principios para uma nova forma
de gestdo dos negdcios, centrada no longo prazo e na ana-
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lise racional do contexto ambiental e competitivo.

Ao longo das décadas seguintes, essa nova perspectiva
de negdcios desenvolve-se para além da proposicgao de no-
vos insights para a gestdo empresarial: surge a necessidade
de formalizar procedimentos especificos relacionados a
elaboracdo da estratégia, bem como sobre a conducdo do
processo estratégico. E nesse sentido que vérios autores
atribuem a onda do planejamento estratégico 0 momento
decisivo de disseminacdo e consolidacdo do campo insti-
tucional das praticas de estratégia empresarial, tendo em
conta que, nessa abordagem, a estratégia adquire um tom
mais sistematico, caracterizando-se por préaticas regulares
especificamente formatadas para o desenvolvimento e a
realizacdo da estratégia (Motta, 2000).

Em seu conhecido texto sobre as diferentes escolas de
pensamento estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) denominam a chamada escola do planejamento
aquela que concebe a formacgdo da estratégia como um
processo formal. Isso se d& pelo fato de o trago marcante
dessa escola residir na énfase que atribui a formalizagéo
de procedimentos, de formulacéo e de implementacéo da
estratégia: quer pela estrita delimitacéo de etapas de opera-
cionalizagdo da analise, formulacdo e implementagao, quer
pela proposicao da formalizagdo de cargos especificos para
a execucdo dessas atividades. Sob esse aspecto, destaca-se
a figura do planejador profissional, o cargo idealizado para
atender as novas demandas de analise estratégica. Todavia,
os diretores de topo da organizacdo também foram asso-
ciados as novas atividades gerenciais inauguradas pelo
planejamento estratégico. Nesse sentido, hé nitida divisdo
de trabalho e atribuicBes entre 0s executivos principais
da organizacdo e os técnicos planejadores.

As praticas formais de estratégia sdo observadas como
importante elemento de coesdo do campo da Estratégia.
Conforme Whittington (2002), a importancia da pratica
formal se da pelo fato de elas serem especificamente for-
matadas por grupos de referéncia de uma comunidade re-
levante, tais como firmas de consultoria, governo, escolas
de gestdo, empresas lideres. As praticas particularmente
delimitadas pela contingéncia especifica de uma firma ge-
ralmente correspondem ao que o autor diferencia como
praxis e sdo dificeis de serem observadas em pesquisas
cientificas, justamente por serem especificas.

BASES NORMATIVAS DE INSTITUCIONALIZAGAO
DA ESTRATEGIA FORMAL

Sob o ponto de vista normativo, a estratégia formal pode
representar importante elemento de legitimacdo para um

92 - ©RAE - VOL. 47 = N°4

grupo de referéncia, para uma rede interorganizacional de
um ramo, setor ou campo, até mesmo no nivel societa-
rio como o Estado e a sociedade civil. Também no plano
interno da organizacdo, onde a ado¢do de mecanismos
formais vinculados as concepcdes de agentes organiza-
cionais-chaves, como o nivel dirigente, permite melhor
aceitacdo de decisGes e medidas especificas.

Relevante aspecto normativo das praticas formais de
estratégia diz respeito ao fato de elas constituirem, muitas
vezes, préaticas cerimoniais. A adocdo cerimonial de pré-
ticas gerenciais tem sido considerada por autores institu-
cionalistas como um ato de contetido simbolico, em que
0s motivos por tras desse comportamento consistem na
legitimacéo do ator perante uma comunidade de referéncia
(Meyer e Rowan, 1977). Nesse caso, o termo cerimonia é
dado no sentido de aparéncia, onde aquilo que se supde
ser o principal resultado esperado pela agdo empreendida
néo o é de fato.

Nas praticas gerenciais cerimoniais, a adocao delas ndo
ocorre especificamente no sentido de aumentar o desem-
penho gerencial, mas sim com o objetivo de conformidade
aos critérios normativos e/ou cognitivo-culturais do cam-
po institucional de referéncia. E interessante notar que,
em alguns casos, a adogao de praticas gerenciais no senti-
do cerimonial pode mesmo gerar efeitos ndo condizentes
com os conceitos de eficiéncia e eficacia gerencial (Caldas
e Vasconcelos, 2002). Apesar disso, estudiosos do campo
da Administracao Estratégica observam que “a eficiéncia
da estratégia nunca esteve em duvida” (Whipp, 2004, p.
232). Na verdade, o préprio uso da palavra ‘estratégia’ €
dado no sentido de legitimar praticas organizacionais, em
que o termo apresenta conotacdo positiva as atividades e
acBes associadas a ele, propiciando por si s6 maior status
(Motta, 2000; Whipp, 2004).

A despeito de ser crescente o ceticismo sobre a capaci-
dade dos processos formais de estratégia garantirem bons
resultados gerenciais (Mintzberg, 2004), a adogao das pra-
ticas formais de estratégia continua expressiva (Whipp,
2004). Tal adocéo envolve a questdo de legitimidade pe-
rante importantes grupos de referéncia, como o0s acionis-
tas, profissionais de classe, escolas de negécios, gurus da
administracdo, firmas de consultoria, e assim por diante
(Whittington, 2002). Um forte indicativo da adocdo ce-
rimonial de praticas formais de estratégia é o fato de que
grande parte dos programas de planejamento estratégico
nao é efetivamente implementada.

O argumento de Mintzberg (2004) para tal constata-
cao difere da idéia defendida no presente artigo de que o
planejamento representa também uma préatica cerimonial.
Para ele, a lacuna entre planejamento e implementacgéo
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indica uma crise da abordagem formalistica da gest&o es-
tratégica, presumida como decadente a partir da década
de 1980. Todavia, a manutencdo dos programas de plane-
jamento estratégico nas décadas seguintes e a forca dessa
ferramenta formal na literatura de gestdo demonstram
ser inadequado o diagnostico de falacia do planejamento
estratégico como elemento de legitimacao, apesar de ser
possivel o seu questionamento do ponto de vista da efi-
ciéncia e da eficacia. Além disso, a formalizacdo das pré-
ticas de gestdo estratégica cresce cada vez mais no mundo
empresarial, 0 que sugere um comportamento mimético,
ja que esse crescimento ndo ocorre pela certeza da efeti-
vidade gerencial dessas praticas.

Nessa linha de analise, Whittington (2002) destaca que
um importante grupo de referéncia para o desenvolvimen-
to institucional de praticas formais de estratégia séo o0s
consultores e/ou os escritorios de consultoria. Algumas
firmas de consultoria se destacaram na histéria da popu-
larizacdo do conhecimento e da pratica da estratégia em-
presarial. Uma das mais célebres é a Boston Consulting
Group (BCG). Fundada por Bruce Henderson, um homem
de grande prestigio gerencial nos Estados Unidos, a BCG
teve como principal fator de desenvolvimento a idéia de
estratégia. Na virada da década de 60 para a de 70 do
século passado, cresceu rapidamente, tornando-se uma
das maiores firmas da atualidade. Mesclando a ousadia e
a inovacdo no meio empresarial com o oportunismo de
reconhecer o quanto a estratégia servia aos propositos da
época, a BCG foi importante construtora da visao estraté-
gica no mundo empresarial. Ressalte-se que ela também
foi construida pela mesma idéia e prética, projetando-se
a partir delas (Stern e Stalk, 2002).

Todavia, a projecdo da BCG ndo se deu meramente pelo
fato de a estratégia ser um conceito considerado excep-
cional. Ao que parece, a capacidade de agéncia de Bruce
Henderson em decodificar a nascente abordagem acadé-
mica da estratégia para os praticos do mundo empresarial
foi fundamental. Comentando sobre a BCG, Ghemawat
(2000) ressalta a capacidade de Bruce Henderson em cap-
tar talentos e em traduzir o conhecimento académico para
0 meio empresarial, por meio de simplificacdes Uteis para
a préatica gerencial. Nesse sentido, o conceito de estratégia
Unica proposto pela Harvard Business School representa-
va a mais importante das simplificacfes. Assim, o sucesso
da BCG e das outras firmas de consultoria em estratégia
deve-se mais a sua capacidade de simplificacdo dos novos
conceitos e praticas revelados pelo meio académico do
que pelo potencial das idéias em si mesmas.

Nessa trajetoria, importante medida da BCG na conse-
cucdo de simplificagdes e de aplicacdes do conhecimento

gerado pelos estudos académicos por meio de conceitos e
modelos foi a publicacéo regular de textos simples, com a
designacdo de Perspectivas (Stern e Stalk, 2002). Apesar de
o0s associados da BCG acreditarem ter sido o sucesso desses
textos ocasionado pela sua consisténcia e originalidade,
na verdade, seu grande impacto no meio empresarial se
deve ao fato de essas publicacBes servirem como sintese
e promoverem clareza e simplicidade no entendimento
de novos processos e praticas de gestdo. Como afirmam
Stern e Stalk (2002, p. 14), o fundador da BCG referia-se
as Perspectivas como “um golpe no meio dos olhos”.

Outro importante aspecto sobre as consultorias en-
quanto referéncia normativa no processo de institucio-
nalizacdo das praticas formais de estratégia € a relagao
delas com outros avaliadores da pratica organizacional.
Na verdade, existe mesmo uma relacdo intrinseca das
consultorias de planejamento estratégico com a Harvard
Business School, tendo em conta que as mais importantes
firmas de consultoria do campo da estratégia tém em seu
corpo de consultores professores ou ex-professores dessa
escola (Ghemawat, 2000; Kipping, 2002).

Vale destacar que um dos fatores da proeminéncia das
consultorias na disseminacao do pensamento estratégico
foi a legitimidade que alcangaram junto as grandes corpo-
racOes norte-americanas. Essa influéncia consolidou-se
especialmente pelo avanco do mercado de consultoria no
pds-guerra, que se desenvolveu para atender a deman-
da de planejamento orcamentario e de crescimento das
novas organizagdes multifuncionais (Kipping, 2002).
Nesse contexto desenvolvimentista, podemos dizer que
as consultorias especializaram-se no planejamento es-
tratégico e, ao assim procederem, contribuiram para a
profissionalizacdo das praticas da estratégia, cumprin-
do um papel decisivo na construcdo institucional desse
campo organizacional. Salta aos olhos, pois, a profissio-
nalizacdo, no sentido estrito, enquanto aspecto norma-
tivo fundamental no processo de institucionalizacéo de
praticas organizacionais, corroborando a concepcéo de
DiMaggio e Powell (1983).

BASES CULTURAL-COGNITIVAS DA
INSTITUCIONALIZACAO DA ESTRATEGIA FORMAL

As referéncias cultural-cognitivas que possibilitaram a
institucionalizacéo das praticas formais da estratégia em-
presarial foram nada mais do que alguns dos mais impor-
tantes pressupostos da modernidade. Na verdade, essas
referéncias correspondem as instituicfes que emergiram
com o advento da administracdo moderna na virada do
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século XIX para o século XX. Dois aspectos sdo 0s mais
significativos para considerarmos em nossa analise das
praticas formais da estratégia: a institucionalizacdo da
atividade de planejamento enquanto funcéo elementar do
administrador moderno e o pragmatismo norte-americano
com sua énfase no utilitarismo econémico.

No que concerne ao segundo aspecto, autores de va-
rias areas das ciéncias sociais vém demonstrando ser o
utilitarismo econdmico elemento fundamental na tessi-
tura das diferengas entre as instituigdes politicas da so-
ciedade norte-americana e aquelas dos paises europeus.
Especificamente, a diferenca entre o welfare state europeu
e o neoliberalismo politico norte-americano. Além disso,
o utilitarismo econdmico representa em si mesmo uma
referéncia tanto normativa como cultural-cognitiva, ins-
titucionalizada que foi na modernidade, sob a égide do
pensamento econdmico universal (Polanyi, 1975).

A atividade de planejamento na geréncia das organi-
zacOes modernas sistematiza-se por meio dos autores da
escola classica do pensamento administrativo. Nos traba-
Ihos de Fayol (1970), o planejamento eleva-se ao status de
uma pratica essencial na funcéo administrativa e, por isso,
correspondia a uma atividade privilegiada na obtencéo
de desempenho superior. Todavia, é gragas ao taylorismo
que essa préatica dissemina-se aceleradamente na primeira
metade do século XX. Tendo por principal fundamento a
separacao entre o planejamento do trabalho e a sua execu-
¢do, Taylor redefiniu o papel do administrador, propondo
a expansdo das atividades funcionais dele para além da
simples supervisdo do trabalho operério. Nesse sentido,
podemos considerar que o administrador dos Estados
Unidos na virada do século XIX para o século XX deixa
de ser um capataz do operario e passa a ser um planejador
do trabalho produtivo (Braverman, 1981). Ainda mais: a
funcgéo de planejamento enquanto atividade essencial do
administrador contribuiu sobremaneira para a significa-
tiva elevacéo do status do administrador nas sociedades
contemporéneas (Motta e Vasconcelos, 2004).

As bases da consolidacdo do planejamento enquanto
pratica administrativa essencial residem em grande par-
te no cientificismo moderno. A idéia de racionalizacdo
do trabalho proposta pelo taylorismo relaciona-se com o
ethos cientificista da época (dai a idéia de administracédo
cientifica), especialmente diante da promessa do movi-
mento iluminista sobre a relagcdo entre racionalizacdo e
progresso. Sob esse aspecto, o positivismo oitocentista teve
importante papel, especialmente em face de sua influén-
cia no ambito do conhecimento administrativo (Burrell e
Morgan, 1979). Outra importante influéncia tem origem
no pensamento militar, que desempenhou papel relevante
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na institucionalizacdo dos principios burocraticos de pre-
visdo e controle (Weber, 1974; Tragtenberg, 1992).

O debate a propésito dos beneficios da proposta do
movimento taylorista nos Estados Unidos foi intenso.
Mesmo tendo perdido forgca enquanto movimento a partir
da década de 30 do século XX, os principais elementos do
taylorismo acabaram sendo institucionalizados na socieda-
de industrial moderna. Isso pode ser facilmente verificado
sob o rotulo de modo fordista de producédo, levando-se
em conta ter sido o fordismo uma estrita aplicagdo dos
fundamentos do taylorismo na indUstria automobilistica
(Motta e Vasconcelos, 2004).

Em seu ensaio sobre a organizagdo do trabalho no sé-
culo XX, Braverman salienta que a idéia de decadéncia
do taylorismo é inadequada, considerando que o0 movi-
mento perde forca justamente no momento em que seus
principios ja tinham sido incorporados como pressupos-
tos normativos da sociedade industrial moderna. O autor
comenta que “o taylorismo esta ‘obsoleto’ ou ‘superado’
apenas no sentido em gque uma seita que se tenha difun-
dido e se tornado amplamente aceita desaparece como
seita” (Braverman, 1981, p. 84).

De fato, algumas revisdes sobre o campo pratico e
académico da estratégia apontam para a importancia da
instituicdo planejamento gerencial no sucesso e na sedi-
mentagao das préaticas formais da estratégia. Motta (2000)
considera o peso da visdo, a época, da génese da estratégia
formal de que o planejamento correspondia a uma ferra-
menta racional, poderosa no sentido de prever aconteci-
mentos futuros e garantir o controle das operacGes, bem
como o desempenho esperado. O ethos racional da préatica
de planejamento estratégico se imprime especialmente na
énfase quantitativa dessa ferramenta, aspecto que é evi-
denciado em diversas revisdes sobre o desenvolvimento do
campo da estratégia, especialmente aquele corresponden-
te ao periodo da década de 70 do século XX (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000; Motta, 2000; Bowman, Singh
e Thomas, 2002; Mintzberg, 2004). Analises historicas
sobre o desenvolvimento da administragdo moderna tém
associado esse ethos ao cientificismo moderno (Morgan,
1996), especialmente aquele articulado pelo positivismo
oitocentista, sob a égide do progresso e do bem-estar so-
cial possivel pela técnica (Wahrlich, 1986). Ele se expressa
por meio do pensamento pragmatico, outra importante
referéncia cultural-cognitiva que possibilitou o advento
das praticas formais de estratégia.

O pragmatismo é uma forma de pensamento que mar-
cou o contexto norte-americano durante o século XX. Por
isso, teve papel relevante na trajetdria de formacdo das
instituigdes naquele pais. No caso da institucionalizacao
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das préaticas formais de estratégia, a influéncia foi decisi-
va. De acordo com Bertero, Vasconcelos e Binder (2003),
uma das vantagens mais significativas das praticas de es-
tratégia é o fato de serem voltadas especificamente para a
prética gerencial e para o resultado organizacional. O fato
de a Harvard Business School ser o bergo do pensamento
estratégico empresarial é outro indicio da associagdo entre
estratégia e pragmatismo, tendo em conta o trago distinti-
vo da escola em relacdo as questdes praticas da atividade
gerencial (Ghemawat, 2000).

Meneghetti (2006), em seu ensaio sobre a filosofia
pragmatica de Dewey e Pierce, lembra que a sociedade
norte-americana foi marcada pelos pressupostos do pen-
samento pragmatico, ou seja, aquele centrado nos critérios
de utilidade e de aplicacdo para a agdo. Assim, todo conhe-
cimento que tivesse em esséncia forte conotagéo tedrica e
certo grau de complexidade e abstracédo era, grosso modo,
colocado em segundo plano. O autor ainda salienta que
tal constatacdo € especialmente significativa quando se
trata da pratica empresarial, que constitui arena de maior
adesdo ao pensamento utilitarista. A possibilidade de éxito
gue o conhecimento pragmatico traz ao interesse capita-
lista é evidente. Por conseguinte, tem-se a rejei¢do, pelos
praticos do mundo empresarial, do pensamento acadé-
mico complexo, abstrato e de dificil compreensdo. Nessa
condicdo encontra-se especialmente o chamado conheci-
mento explicativo, ou seja, aquele que se preocupa com a
geracdo de um conhecimento em profundidade para dar
conta da complexidade da realidade organizacional. Em
seu lugar, tiveram maior aderéncia no meio empresarial
as idéias instrumentais e simplificadas, uma vez que re-
presentam formas de conhecimento mais facilmente apli-
caveis ao cotidiano dos executivos e gestores.

A sedimentagdo da perspectiva pragmatica nas empre-
sas norte-americanas e o consequente interesse delas por
ferramental Gtil para resultados imediatos e mediatos fo-
ram decisivos na popularizagdo da area de estratégia em-
presarial. Tal ocorréncia deu-se por meio de ampla forma-
lizacdo da pratica, expressa principalmente pela criacdo
de departamentos e fungdes especificas para a préatica da
estratégia e pela assimilagdo no imaginario empresarial
da importancia de conceitos-chaves e termos préprios
do campo de conhecimento. Assim, foram valorizados
conceitos como ambiente empresarial, visdo de longo
prazo, competitividade, vantagem competitiva, e assim
por diante, que se renovam continuamente no vocabula-
rio empresarial. Motta (2000) chama a atencéo para tal
ocorréncia ao lembrar que, nos dias atuais, praticamente
tudo no mundo empresarial recebe o atributo estratégico:
estratégias de recursos humanos, estratégias de marketing,

gestdo estratégica, s6 para citar algumas expressdes tdo
populares nas empresas contemporaneas.

Na verdade, as idéias desenvolvidas no campo da
Estratégia, que foram largamente incorporadas pelas em-
presas e que contribuiram para a popularizacéo da pratica
denominada estratégica, sdo somente aquelas essencial-
mente simples e aplicaveis no processo de tomada de de-
cisdo dos principais executivos. O melhor exemplo séo os
chamados modelos de anélise estratégica. Eles somente fo-
ram popularizados na prépria medida do reconhecimento
de sua utilidade e rapida aplicabilidade no meio empresa-
rial, especialmente das grandes corporacfes norte-ameri-
canas. Por exemplo, 0 modelo de cinco forcas de Michael
Porter, uma ferramenta de analise da estrutura de um setor
produtivo, tornou-se tdo popular que se estima o seu uso
em 25% das empresas nos Estados Unidos no inicio da
década de 90 do século XX (Ghemawat, 2000).

Ghemawat (2000) ainda salienta que o mérito de
Michael Porter em relacdo ao modelo de cinco forgas re-
side em sua traducdo para 0 meio empresarial, ja que, na
sua origem, ele havia sido desenvolvido por economistas
da chamada vertente da Organization Industry com a fi-
nalidade de explicar a efetividade de politicas publicas.
Outras ferramentas desenvolvidas na area de Estratégia,
especialmente pelas consultorias especializadas, também
seguem a mesma légica da simplificacdo e instrumentali-
dade expressa no modelo de cinco forgas: as matrizes de
portfélio do Boston Consulting Group, a matriz da GE
(desenvolvida pela consultoria McKinsey), o modelo do
PIMS e mesmo a célebre andlise SWOT, todos foram re-
conhecidos pelo meio empresarial muito mais pelos seus
atributos utilitarios do que pela sua legitimidade cientifica
(Ghemawat, 2000; Bowman, Singh e Thomas, 2002).

Um dos maiores responsaveis pela operacionalizagdo
do conhecimento sobre a estratégia para a comunidade
empresarial foi a Harvard Business School, que é conhe-
cida pelo seu pragmatismo e foco na construgéo de fer-
ramentas aplicaveis a pratica gerencial. A prépria histo-
ria da sistematizacdo do campo da estratégia tem relagao
com essa escola. Como ja se mencionou, varios autores
indicam que a area da Estratégia surge decisivamente em
uma disciplina do curso de Harvard, Politica de Negécios
(Business Policy), que foi formulada para atender a ne-
cessidade, na época, de foco na pratica empresarial. Em
sintese, pretendeu-se com a estruturacdo curricular, pro-
mover a integracao de diferentes areas, e a propria idéia de
estratégia surge mais como um conceito forte para promo-
ver essa sintese do que como uma referéncia tedrica bem
elaborada (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

Importante ponto de ruptura no planejamento estra-
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tégico decorre da sua relagdo com o contingencialismo
(Donaldson, 1999; Motta, 2000). A teoria contingencial
surge no pensamento académico da Administracdo na
década de 60 do século XX, a partir do movimento sisté-
mico que se operava em praticamente todos os redutos
cientificos (Motta e Vasconcelos, 2004; Donaldson, 1999).
A teoria contingencial tem por premissa fundamental o
questionamento do pressuposto taylorista the best way,
inquestionado até meados do século XX. A proposic¢édo da
teoria contingencial é que o contexto especifico de uma
organizagdo (periodo historico, regido geografica de atua-
¢do, tipo de tecnologia utilizada, tipo de setor inserido, e
assim por diante) é determinante do tipo de estrutura mais
adequada para 0 maximo desempenho (Donaldson, 1999).
Verifica-se um tratamento no mesmo tipo de l6gica racio-
nal: em lugar de one best way passa a se considerar several
best ways, dependendo das circunstancias que podem ser
objetivamente identificadas. Pragmatismo e utilitarismo
continuam a ser as referéncias estratégicas.

Em seu estudo na area de business history, Chandler
(1962) apresenta indicios significativos para demonstrar
a influéncia das aces estratégicas de grandes corporagdes
no delineamento das suas estruturas organizacionais. De
fato, esse estudo é lembrado como importante marco te6-
rico para o campo da estratégia empresarial (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000) e também como exemplo de
comprovacdo empirica da teoria da contingéncia (Motta
e Vasconcelos, 2004). Realmente, a partir do relativismo
racionalista que constitui pressuposto na idéia de con-
tingéncia, o conceito de ambiente organizacional passa a
ter mais sentido no meio organizacional, bem como a sua
importancia enquanto fator relevante para o desempenho
das organizacdes (Motta e Vasconcelos, 2004). Também
cabe verificar o papel relevante da area de estratégia na
disseminagdo do conceito de ambiente (Motta, 2000),
que constitui uma referéncia cultural-cognitiva altamente
difundida na sociedade moderna.

A INSTITUCIONALIZACAO DA ESTRATEGIA FORMAL
NO BRASIL

O processo de institucionalizacdo da estratégia no Brasil
ocorre a partir dos mesmos pressupostos do fenémeno
no contexto norte-americano, com a agravante de que,
no Brasil, o sentido normativo das praticas gerenciais
importadas (especialmente dos Estados Unidos) tem um
substrato cultural local, denominado “fascinio pelo estran-
geiro”. De acordo com diversos autores, esse traco cultural
foi decisivo na institucionalizagdo do ensino e da pratica
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gerencial moderna no pais (Caldas, 1999). Nesse sentido,
a influéncia dos Estados Unidos no campo gerencial bra-
sileiro se da tanto pelo meio corporativo (mediante a im-
portacdo “interna” empreendida pelas subsidiarias locais
de empresas multinacionais) como pelo meio académico,
em face da tendéncia da academia local a reproducéo do
discurso internacional de maneira acritica e sem as neces-
sérias adaptaces as peculiaridades do contexto brasileiro
(Bertero e Keinert, 1994; Wood Jr. e Caldas, 1998; Caldas,
1999; Caldas e Wood Jr., 1999).

Além de representar uma caracteristica da cultura na-
cional, esse aspecto tem suas raizes na propria historia
do ensino de Administracéo no pais, que teve sua origem
no esforco direto do governo brasileiro para o estabele-
cimento do ensino formal de Administracdo em meados
do século XX. Firmaram-se consaércios entre instituicoes
de ensino norte-americanas e as recém-criadas Escolas de
Administracdo da Fundacao Getulio Vargas (Serva, 1992).
A esse respeito, Bertero, Vasconcelos e Binder (2003, p.
49) comentam que 0s cursos de estratégia dessa escola
eram “fac-similes dos correspondentes ensinados em es-
colas norte-americanas, especialmente pelo fato de o ma-
terial ser norte-americano e de os professores terem tido
treinamento nos Estados Unidos”.

Nessa linha de raciocinio, é possivel fazer um para-
lelo sobre a mencionada influéncia de certas escolas de
negdcios norte-americanas na formagdo de conceitos e
modelos de estratégia com a influéncia, no cenario cor-
porativo brasileiro, de duas das primeiras escolas de ges-
tdo do pais: a Faculdade de Economia e Administracdo
da Universidade de S&o Paulo (FEA-USP) e a Escola de
Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas
em Sdo Paulo (FGV-EAESP).

Nas escolas brasileiras hd preocupacdo em formatar
o discurso de forma pragmatica e aplicada, mas também
existe uma relacdo de simbiose entre essas escolas e a ati-
vidade de consultoria. A notoriedade dos cursos de ambas
as escolas de S8o Paulo pode ser atestada pela colocagéo
de seus egressos nos cargos de maior responsabilidade
nas empresas de maior destaque no pais, especialmen-
te nas paulistas. Covre (1991), por exemplo, demonstra
esse movimento em relacdo aos egressos da FGV-EAESP.
E importante notar que nem a FEA-USP nem a FGV-
EAESP apresentam necessariamente uma abordagem ex-
clusivamente voltada para as questfes praticas. Permitem
também o desenvolvimento de abordagens de natureza
mais explicativa e abstrata, de dificil aceitacdo no meio
empresarial, que sdo desenvolvidas no campo da pesquisa
e dentro dos programas de pos-graduagdo stricto sensu.
Todavia, fica evidente que essas organiza¢es procuraram
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desenvolver sua estrutura organizacional e curricular de
maneira a permitir maior aproximacdo com 0s anseios
pragmaticos do meio empresarial.

Em seu resgate histérico do campo da estratégia no
Brasil, Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) apontam
que, assim como 0s primeiros cursos de estratégia dos
Estados Unidos, os similares brasileiros priorizavam a
técnica didatica do estudo de caso na formacdo de seus
alunos. Presumiam que tal abordagem atendia a demanda
de uma formacdo mais pragmatica. Como afirmam esses
autores sobre os primeiros anos dos cursos de estratégia
na FEA-USP e na FGV-EAESP: “N&o havia sistematizacéo,
nem conteddo tedrico formalizado, pressupondo-se que a
vivéncia e a familiarizagdo com a realidade por intermédio
de casos [...] forneceria a perspectiva estratégica, introdu-
zindo as pessoas no coragdo do mundo dos negécios” (p.
49). Além disso, deve-se destacar o fato de que, em ambas
as escolas, as divisdes de consultoria e de cursos de edu-
cacdo continua de executivos possuem certa notoriedade.
E comum que firmas de consultoria privada que atuam no
Brasil mantenham em seus quadros (inclusive nos altos
escal@es) professores e ex-professores dessas escolas.

E importante notar que no cenario brasileiro a pro-
liferacdo das praticas formais de estratégia também foi
favorecida pelo contexto econdémico que se estabeleceu
nas décadas de 60 e 70 do século XX. Com o surto de
crescimento econémico ocorrido no pais a partir da po-
litica de substituicdo das importacdes, a necessidade de
melhor coordenacdo e controle dos projetos empresariais
abre campo para a prética de planejamento estratégico,
especialmente nos setores de infra-estrutura (Bertero,
Vasconcelos e Binder, 2003).

Nesse contexto, o papel normativo das consultorias na
legitimacdo das praticas formais de estratégia manifestou-
se de forma evidente. Escritorios internacionais de consul-
toria se instalaram no pais, vislumbrando a oportunidade
que o contexto econdmico favoravel oferecia. Sustentadas
pela sua notoriedade e pelo contexto favoravel, tais organi-
zacg0es disponibilizaram pacotes gerenciais popularizados
em seus paises de origem. Esses pacotes foram “docilmen-
te” assimilados no Brasil, especialmente devido a propen-
sdo nacional a valorizagao do que “vem de fora” (aqui nos
referimos tanto as praticas gerenciais estrangeiras quanto
as proprias firmas de consultoria internacionais).

Da mesma forma que no contexto norte-americano, as
préaticas formais de estratégia sdo aplicadas pelas consulto-
rias de maneira cerimonial. Isto é o que sugere o estudo de
Caldas et al. (1999), que teve como amostra 20 firmas de
consultoria instaladas no Brasil e que objetivou verificar a
extensdo de uso, por essas firmas, das ferramentas prescri-

tas por elas aos seus clientes, inclusive das préaticas formais
de estratégia. O estudo conclui que, apesar de existir essa
aplicagdo, sua integralidade é geralmente baixa, ou seja,
as adoc¢Oes sdo incompletas e cerimoniais.

No Brasil, o uso cerimonial das préaticas gerenciais
importadas tem sido observado como reflexo da inade-
quacdo dessas praticas ao nosso contexto. Tal uso vem
sendo apresentado na literatura especialmente em sua
conotacdo negativa por representar uma ilusdo, um des-
colamento entre o discurso e a pratica, uma abordagem
sem consideragdo as questdes substantivas da atividade
gerencial (Caldas e Wood Jr., 1999). Todavia, ao se ado-
tar a perspectiva institucional de analise, verifica-se que
o sentido fundamental da adocdo cerimonial e aparente
das praticas importadas para o Brasil € a legitimidade,
especialmente por se considerar a representacdo estran-
geira como algo desejavel e de qualidade (Caldas, 1999).
Essa nogdo pode ser considerada como fator decisivo na
atividade empresarial, tendo em conta a possibilidade
de acesso a recursos fundamentais a partir da legitimi-
dade no ambiente institucional (Queiroz, Vasconcelos e
Goldszmidt, 2007). Isso é algo reforgado na area da es-
tratégia pela ldgica interna desse campo, abordada nas
secBes anteriores do presente artigo.

CONSIDERACOES FINAIS

O quadro de referéncia conceitual tratado nas secdes
precedentes apresenta algumas constatacfes e permite
vislumbrar algumas possibilidades. Em termos de cons-
tatacdo verifica-se que a formalizacdo da area de estratégia
empresarial de maneira pragmatica e utilitarista restringiu
tanto o campo de conhecimento como o de aplicagdo. Do
ponto de vista da institucionalizagdo no mundo empresa-
rial, aabordagem predominante é normativa e formalista,
privilegiando o como fazer. Em decorréncia, ha consequ-
éncias ndo triviais para o desenvolvimento da pesquisa. A
necessidade instrumental acaba por orientar as pesquisas
na dire¢do da busca de resultados, especialmente via mé-
todos quantitativos.

Questdes fundamentais como a que endereca a relagédo
entre teoria e pratica no campo da estratégia ficam em se-
gundo plano. Como bem observam Van de Ven e Johnson
(2006), qual ¢ efetivamente o problema da relagdo entre
teoria e pratica no campo da estratégia organizacional?
Sera simplesmente um problema de transferéncia do co-
nhecimento obtido por meio de investigacdes dos pes-
quisadores do campo? Ou, alternativamente, o problema
reside na possibilidade de que o conhecimento tedrico
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seja de natureza diferente do conhecimento pratico? Ou,
ainda, a distancia entre teoria e pratica decorre do pro-
prio problema da logica de producdo do conhecimento
no mundo académico?

Enderecar questdes como essas é importante para a
producdo de conhecimento substantivo no campo da
estratégia. Elas remetem a possibilidade de conversacédo
entre perspectivas com diferentes origens, como aquelas
orientadas pela abordagem econdmica e pela perspecti-
va organizacional. Nessa dire¢do, ndo se trata apenas de
estabelecer conversacdo entre abordagens de diferentes
origens no sentido tdo-somente tedrico, mas, também, no
plano metodoldgico. Néo sera possivel combinar perspec-
tivas, métodos e niveis de analise?

O que o presente ensaio teodrico evidenciou nas se¢oes
precedentes é que o mundo da pratica empresarial ado-
ta as abordagens mais simples porque elas funcionam. A
questdo, portanto, que se segue é: elas funcionam porque
sdo simples ou porque, ao tratarmos a realidade de forma
mais estreita e simpldria, ela, a realidade, acaba efetiva-
mente se tornando mais estreita e simpldria? Ao se verifi-
car a institucionalizagdo de certos formalismos no campo
da estratégia, ndo estariam as organizaces restringindo a
sua propria visdo da realidade, comprometendo a sua so-
brevivéncia a longo prazo? N&o estariam elas, como atores
sociais, construindo estruturas cognitivas cada vez mais
localizadas e limitadas para elas mesmas e para os demais
atores sociais? Como fica a questdo do pequeno mundo
que constitui cada campo organizacional e que passa a
ser visto como o grande mundo, o mundo onde todos se
situam e como tal devem assim se comportar?

A possibilidade de construcdo de uma explicacdo
renovada sobre a area da estratégia empresarial como
campo de conhecimento com enorme potencial de de-
senvolvimento cientifico esta, pois, em questdo. E com
uso do potencial analitico e critico das perspectivas ex-
plicativas que se pode avangar e superar as limitacGes
que impedem o avang¢o do conhecimento no campo da
estratégia empresarial.

Estratégia como processo em que se analisa a recor-
réncia entre estrutura e acdo estratégica, mediadas pela
interpretacdo dos atores sociais, pode se constituir em
campo de investigacdo proficuo. Ao se abordar a inter-
pretacdo dos atores sociais, ha a necessidade de se apro-
fundar na dimensdo cultural-cognitiva, em especial no
que se refere a estruturas cognitivas. Analisar como a area
de estratégia empresarial se constitui a partir de referén-
cias cognitivas estruturadas no meio empresarial pode
servir de base para a construcdo de novas referéncias na
préatica e no pensamento empresarial. Pode demonstrar

98 - ©RAE - VOL. 47 = N°4

que o estabelecimento da estratégia empresarial segue a
I6gica estruturacionista, em que estrutura, agéncia e in-
terpretacdo estdo relacionadas segundo um esquema de
circularidade recursiva (Machado-da-Silva, Fonseca e
Crubellate, 2005).

A agéncia esta presente no processo de instituciona-
lizacdo da estratégia em dois sentidos. Primeiramente,
considerando a iniciativa de promocédo de novas idéias
por parte dos propagadores do pensamento estratégico,
tendo em conta a ruptura com o pensamento classico
que as praticas de estratégia promoveram, estimulando
uma significativa mudanga na perspectiva gerencial das
organizacdes. Sob esse aspecto, a agéncia é expressa pela
reconstrucdo de certas referéncias cultural-cognitivas
que circundam o meio empresarial. Um segundo aspec-
to diz respeito a agdo direta das firmas de consultoria na
popularizacdo das préaticas formais de estratégia. A agédo
politica dessas empresas em favor da institucionalizagéo
de préticas e conceitos de estratégia representa o inte-
resse oportunista de manutencéo de suas atividades-fim
enquanto atividades legitimas e necessarias dentro da
realidade empresarial.

Apesar da evidente influéncia de elementos institu-
cionalizados na pratica gerencial contemporanea para a
consolidagdo das praticas formais de estratégia na déca-
da de 70 do século passado, é incorreto pensarmos que
estas Ultimas ndo tenham correspondido a uma impor-
tante ruptura com os padrfes de gestdo e organizacdo
naquela época. Importantes elementos no planejamento
estratégico representaram uma significativa mudanca no
pensamento entdo vigente. E por isso que, apesar de se
verificar que o que possibilitou o sucesso e a dissemina-
cdo das técnicas do planejamento estratégico na década
de 70 do século passado foi a legitimidade delas auferida
pelas idéias de planejamento, precisdo cientifica, controle,
pragmatismo e utilitarismo econdmico, ela ndo deixou de
representar uma significativa ruptura conceitual e filoso-
fica para a época.
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