2l

ADMINISTRACAD FUBLICA E GESTAD SOCIAL

O REI E O EMPRESARIO: ANALISE
COMPARATIVA ENTRE O MODELO DE
ESTADO PATRIMONIAL E AS
ORGANIZACOES FAMILIARES BRASILEIRAS

THE KING AND THE MANAGER: A COMPARATIVE
ANALYSIS BETWEEN THE STATE MODEL AND
BRAZILIAN FAMILY ORGANIZATIONS

BRUNO TAVARES

Doutorando em Administracdo pela Universidade Federal de Lavras
Professor da Universidade Federal de Vigosa

btavares@ufv.br

JOSE ROBERTO PEREIRA
Professor da Universidade Federal de Lavras
jrobpereira25@yahoo.com.br

1° 9|
&)
=9
<
®
» -
=]
(=)
L9 o]
=)
S
7]
[<B]
&)
Q
0]
S5
:
=
=
(=5

CAROLINA LESCURA
Doutoranda pela Universidade Federal de Lavras
carolescura@yahoo.com.br

ao

trac

DIONYSIO BORGES DE FREITAS JR
Pesquisador da Universidade Federal de Lavras
dionysiofreitas@uol.com.br

1nis

Adm

Recebido em: 05/02/2008
Aprovado em: 10/07/2009

ISSN 2175-5787

APGS, Vicosa, v1., n.2, pp. 198-218, abr./jun. 2009



O REI E O EMPRESARIO: ANALISE COMPARATIVA ENTRE O MODELO DE ESTADO
PATRIMONIAL E AS ORGANIZAGCOES FAMILIARES BRASILEIRAS

Resumo

Este artigo utiliza o Estado Patrimonialista de Estamento, descrito por Faoro, como
uma metafora para a compreensdo da empresa familiar. As analises sdo fundamentadas
na revisao tedrica sobre os dois objetos de estudos. Como resultado, sdo identificadas
trés categorias analiticas: auséncia de intermediarios e centralizacdo administrativa,
“confusdo” entre publico e privado e relagdes personalistas. Por fim, pode-se concluir que
o Estado Patrimonialista de Estamento € uma metafora valida para a compreensao da
dinamica das organizagoes familiares. Esses tipos organizacionais possuem um modo de
gestdo peculiar, agrupando em um mesmo sistema valores economicos, advindos da
I6gica empresarial, e valores afetivos, proprios da estrutura familiar.

Palavras-Chaves: Patrimonialismo. Organizacdo familiar. Metéafora.

Abstract

This article uses the Patrimonialist State of Estates, described by Faoro as a metaphor to
the family business comprehension. The analyses are based on the theoretical review on
the two objects of study. As a result, three categories are identified: lack of middlemen
and centralized administration, indistinctness between public and private and personalist
relations. Finally, one can conclude that Patrimonialist State of Estates is a valid
metaphor to the family business dynamics comprehension. These organizational types
have a peculiar management, grouping, in a single system, economic values resulting
from the business logic, and affective values, characteristic of the family structure

Key-Words: Patrimonialist. Family business. Metaphor.
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1. INTRODUCAO

O uso de metafora para a compreensdo da realidgdaizacional foi popularizado
por Burrel e Morgan a partir da publicacao“&eciological paradigms and organisational
analysis”, em 1979, e constituiu-se, desde entdo, uma dasaso prolificas de analise
organizacional e construcéo teorica. Segundo Mo(Baf6), a metafora cumpre uma funcéo
de intercessao entre o analista e a realidadeesepiando sob forma conhecida o que ainda é
desconhecido. Porém, para que a metafora seja adequma das exigéncias é a
sobreposicdo, apenas parcial, entre os objetognaldo que possa ser possivel realcar
elementos mais importantes. Neste sentido, a matafio pode ser nem incompativel, para
nao impossibilitar a compreensao do mundo, nemantwitnpativel, sob a pena de nao realcar
as diferencas significativas.

Estado e organizagbes encaixam-se dentro destdhsege parcial, na medida em
gue ambos constituem-se de um agrupamento sooiguya elementos simbdlicos (nhormas,
cultura e valores) e artefatos fisicos (geografiarquitetura) moldam os comportamentos
esperados e podem ser utilizados para a compredastas instituicdes. Todavia, sdo objetos
distintos, como pode ser observado pelos procedgosonstituicdo, sobrevivéncia e
desenvolvimento.

Algumas comparacoes entre Estado e organizacGesraon-se emblematicas, como
entre a frieza burocratica e a maquina de terrarsteg desenvolvida por Baumaop( cit.
Reed, 1999). Dahl (2001), em outro exemplo, indic@ 0os governos das organizacdes
capitalistas possuem caracteristicas nao-demaasaticcomportando-se mais como
“despotismos administrativos”. N&o obstante, o distd abordado como uma instituicdo que
requer elementos analiticos préprios e distintwssea maioria, daqueles aplicados na analise
das organizacgfes, tal como pode ser verificadospétaas de Administragcdo Publica e
Ciéncia Politica.

Este trabalho objetiva relacionar, teoricamente, medelos de Estado e a
administracdo de organizacbes familiares, tendo ocaonodelo comparativo o Estado
patrimonial de estamento, descrito por Raimundad-dd problema discutido € descrito pela
pergunta: como o modelo patrimonial de estamentte montribuir para a compreensao da
dindmica das empresas familiares? Com isso, espemvidenciar as peculiaridades de
gestdo das empresas familiares, demonstrando gses esmpreendimentos possuem

elementos que os distinguem dos demais tipos @@apnais. S&0 organizacdes que
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apresentam uma dinamica diferenciada, na qual agr@plégica econémica e afetiva em um
mesmo sistema.

O artigo apresenta, além desta introducéo, outiras partes. As secdes 2 e 3,
respectivamente, destacam as caracteristicas dawdEgatrimonial de estamento e das
empresas familiares. Na secao 4, é apresentaddnmava discussdo sobre os procedimentos
realizados, destacando o papel da metafora comwafdo pensamento cientifico. A se¢édo 5
confronta as caracteristicas e descreve o quadiitiem resultante da analise desenvolvida
nas secOes anteriores. Por fim, sdo apresentadasle@acdes sobre as comparacdes entre as

metaforas.

2. O ESTADO PATRIMONIALISTA

O patrimonialismo, segundo Weber (1991), conss&i-como uma forma de
dominacéo orientada pela tradicdo e exercida caa ba direito pessoal do governante, onde
inexiste a separacao entre o que € publico e @ guwado. Dessa forma, tudo é tratado como
um assunto pessoal do governante, e a propriedddiea é considerada como parte de seu
patrimdnio pessoal. Faoro (2000) defende a tesqudePortugal ndo conheceu o periodo
feudal, tendo sido sua unificagéo fruto de gueerapreendidas pelo rei, que se tornou senhor
das terras e da guerra. Como consequéncia, formomsEstado sem intermediarios entre a
plebe e o soberano. Segundo Martins (1997), Pdrpagaou ao largo de duas transformacdes
de grande importancia para o mundo: a Revolucéaastndl e o lluminismo. Para este autor,
esse fato contribuiu para o prolongamento da exdgéde uma estrutura de poder cujas
principais caracteristicas eram: 1- o poder abistéutsustentado através do monopolio
comercial da coroa; e 2- a ocupacdo do aparelhdEstado por uma antiga nobreza
economicamente improdutiva, o estamento. Assimfigimou-se um Estado patrimonial de
estamento.

Esta estrutura de poder foi fundamental para o eemgliimento das grandes
navegacdes e para a consolidacdo da nacdo. Notentariormacdo do estamento e a
dependéncia excessiva (exclusiva) das caractadgessoais de sua majestade impediram o
desenvolvimento do reino e sua insercdo de modolggiado na ordem mundial que se
seguiu (FAORO, 2000). A estrutura de poder portsgue a mentalidade foram
transplantadas ao Brasil, na situacdo de coloniaxgdoracdo daquele pais. As primeiras
atividades econdmicas, ligadas ao pau-brasil, eypedras preciosas, estavam submetidas a

concessédo da coroa portuguesa, distribuidas a liengeta restrita (MARTINS, 1997).
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A seguir, serdo descritas as seguintes caractedstio Estado patrimonialista para
posterior andlise em relacdo a problematica dasremap familiares: 1- auséncia de
intermediarios e centralizacdo administrativa; 2stama entre o particular e o publico; e 3-

relacdes personalistas.

2.1.Auséncia de intermediérios e centralizacdo adminisdtiva

A nobreza portuguesa subordinava-se ao rei tamiedacica quanto politicamente. No
ambito econdémico, o poder real sobressai pelodato patriménio real ser trés vezes maior
gue o da nobreza. Isto garantia rendas ordinarisitorelevadas e possibilitava pagar aos
nobres e mercenarios por servicos militares, quaredessario. Politicamente, criou-se uma
rede que atrelava os nobres as func¢des publicasrdnando-os ao poder central (FAORO,
2000). Isto configura uma auséncia de intermedideiotre 0 rei e 0s seus suditos, ndo se
vislumbrando a existéncia de senhores dotados taa@muia politica, constituindo camada
entre o rei e vassalo (FAORO, 2000).

Quanto ao Brasil colénia e seu primeiro empreendimmecom caracteristicas
capitalistas — a cana-de-aglcar — pode-se dizeroguengenhos dependiam de licenca do
Estado portugués para o funcionamento, e a conieagido do acgucar na Europa era
monopodlio da coroa (MARTINS, 1997). Dessa formauaéncia de intermediérios, que é
uma caracteristica da estrutura administrativaugorsa, € transplantada para o Brasil.

No que se refere a centralizacdo administrativia, gsde ser vista como um elemento
quase natural. Mesmo a organizacdo administrabv@ido, inclusive nas questdes de justica,
atraia para o principe todo o poder e garantia placalade de seu mando. Todas as
atividades econdmicas estavam submetidas ao Edtado,como o comando das diversas
regides territoriais e classes econdmicas, o gueteea afirmacéo de Faoro (2000, p.26): “o
Estado torna-se uma empresa do principe, que @merm tudo, empresario audacioso,
exposto a muitos riscos por amor a riqueza e daglémpresa de paz e empresa de guerra”.

Faoro (2000) ilustra de maneira Unica a questaced#&ralizacdo administrativa e de
poder, ao afirmar que o rei pode ser descrito corfehefe da guerra, general em campanha,
[aquele que] conduz um povo de guerreiros, soldaliedientes a uma missao e em busca de
um destino” (FAORO, 2000, p.6). No decorrer dadriatdo Brasil coldénia, e mesmo apdés a
independéncia, a questdo da centralizacdo permgaetendo certa capilaridade no que se
refere ao dominio dos senhores de terras sobrersgd®es, constituindo uma juncdo de

estruturas oligarquicas espalhadas pelo pais (MNBTL1997).
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Pode-se dizer que a centralizagdo administratide @oder, tanto nas maos de um
soberano quanto nas maos dos grandes latifundidgo®ete a segunda caracteristica a ser

descrita: a mistura entre o publico e o privado.

2.2.“Confusao” entre o particular e o publico

Faoro (2000) afirma que o dominio patrimonial, i@imente, apropriava-se das
oportunidades econdmicas relacionadas ao desfostbahs, concessodes e cargos. Ainda para
este autor, o sistema patrimonial “prende os serggl numa rede patriarcal, na qual eles
representam a extensdo da casa do soberano” (FAZIRO, p. 25).

O autor, também se referindo a indistingdo entEstado e o governante, cita o fato
de gque as necessidades pessoais do governantepsi@las pelo tesouro do Estado, e que as
benfeitorias feitas pelo Estado a populacdo sasideradas como favores por parte do
governante (FAORO, 2000, p. 6). E importante réssamais uma vez, que a heranca
patrimonial portuguesa foi transplantada para osiBr&, com ela, a indistingdo entre o
publico e o privado. Sorj (2001) afirma que o patmialismo brasileiro apresentou como
uma de suas consequéncias uma relacéo promiscaaargpaco privado e 0 espaco publico,
ou, a0 menos, 0 espaco que deveria ser publice.f&st acarretou uma percepcao limitada
da sociedade brasileira com relacéo a diferenciegéie estes dois espacos. Para este autor, 0
espaco publico, além de ser visto como extensa@rikado € tratado como “terra de
ninguém, espolio a ser capturado ou bem que podélapidado” (SORJ, 2001, p. 30).

Considerando-se a confuséo entre o publico e @gbwive a apropriacdo de recursos,
concessdes e cargos, emerge a terceira caracteristiser analisada neste artigo: o

personalismo.

2.3.Relacbes Personalistas

Para o entendimento das relagbes personalistas atranpnialismo, sera feita,
primeiramente, uma breve conceituacao de estamepartir de Faoro (2000).

O estamento configura-se como um grupo de pessoasgqvernam o Estado
restringindo o0s interesses de outros grupos, detayelo ditames de comportamento

econdmico segundo seus interesses e para seudi@nEfo grupo que dirige, junto com o
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rei, o Estado. Em outras palavras, € o conjuntpa$soas que tomam o Estado, tratam-no
como seus bens particulares e dirigem-no de moeatrair, para si, 0 maior proveito
possivel.

O estamento formou-se pela necessidade de um gaugtiar, compostos de
elementos de muitas classes, para realizar os enghneentos de navegacéao e controlar todas
as atividades do reino. Todavia, este grupo, immate subordinado econdémica e
politicamente ao rei, passa a controlar os destiagsacéo para proveito proprio. Até mesmo
o rei, sera despojado de suas atribuicbes, deixdedger proprietario do reino para ser o
administrador. Embora o carater patrimonial peasstele € adicionado o adjetivo estamental,
pois ndo mais apenas o0 rei comanda. Para comaodas, vé-se obrigado a negociar,
estabelecer acordos e pactos com o estamento. Asstarater racional das normas ou das
decisbes direcionadas ao desenvolvimento da bueguas outra classe, € substituido pelo
interesse particular de quem governa.

Ainda que distantes em suas origens historicasstadB Patrimonial repercute em
tracos da sociedade brasileira contemporanea, pstiak em sua dinamica politica. Que
outra raiz tem o fisiologismo e 0 nepotismo, mes@s pelos quais 0s agentes politicos
repartem entre si e entre 0s seus o que é de patpidlica? E o que é o “cidadao alienado”,
uma incoeréncia por definicdo, que busca apadriehtonde “poderosos” para causas
particulares, sendo uma versdo atualizada dososudit dom Affonso? Longe de significar
um modelo morto, o Estado Patrimonial, na verdidega suas sombras em muitos aspectos
da vida cotidiana nos dias de hoje.

Esta afirmacédo é corroborada por Sorj (2001), sggum qual o sistema politico
brasileiro, em fins do século XIX, consolidou-seymm um Estado central pelos grandes

proprietarios de terra, cuja estrutura girava emataa:

“forca de familias patriarcais que dominavam ampkgiGes através de relacdes
clientelisticas e lagos de sangue, além do contlio&o ou indireto dos 6rgédos de
represséo, das instituicdes locais de administracée justica e do voto” (SORJ,
2001, p. 24).

Este autor afirma ainda que, com o processo denizdigiio do pais e com as
transformacdes das relacdes sociais no campo, &r god grandes proprietarios rurais foi-se
reduzindo e, assim, ganhando espaco um novo paiafismo, de base urbana, onde os
interesses dos grandes grupos dominantes encootéstado.

Tendo em vista que 0s conceitos apresentados lmeetn para a compreensao do

Brasil contemporaneo, os mesmos néo esclarecergastao das organizacdes familiares?
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Ressalta-se que néo se busca a identidade corepte¢aos objetos, mas a abordagem
a partir de outra sistematica. Nesse sentido, @sgsgguinte apresenta as caracteristicas da
gestdo de organizacbes familiares, em uma tentakvadentificar um modelo gerencial
coerente. Todavia, destaca-se que as organizagddgfes sdo muito heterogéneas. Assim,
nao se tem a pretensdo de se estabelecer um naosetgeneralizado, mas um teoricamente

fundamentado, que possibilite uma abordagem indegeecritica dos elementos.

3. ORGANIZACOES FAMILIARES: ORIGEM, CONCEITOS E DINAMI CA

No Brasil, a origem das organizacdes familiaresepsdr associada ao periodo
colonial, mais especificamente as relacfes querianomos engenhos. Nestes, as relacdes
entre os individuos eram baseadas substancialmantestituicdo familiar. O patriarca, ao
mesmo tempo em que origina e protege a familia, $emn poder por ela legitimado
(HOLANDA, 1995). Ap6s a abolicdo da escravatura @nco inicio do processo de
urbanizacdo, o que pode ser verificado € que @ddgiesente nos engenhos foi transposta
para as fazendas de café, ou seja, estas passargmneaentar um “elo de ligacdo entre
paradigma do poder exercido dos engenhos, o podrangal, e os empreendimentos
familiares urbanos no Brasil, sedimentando um sl relagbes de poder baseado no
paternalismo” (CAPELAQ, 2000, p.146).

Nesse sentido, € possivel encontrar na dinamicaodgmizacdes familiares uma
l6gica muito semelhante a esta encontrada nos kogeato periodo colonial. Nas empresas
familiares, a presenca da familia na condugéo dgéaios torna-se um dos pontos centrais na
diferenciagdo das organizagdes familiares e nadiémes. Em raz&o disto, existe uma
diversidade de conceitos de empresa familiar qaiar a presenca da instancia familiar nos
negocios.

Conceituar o que vem a ser uma empresa familiag pavel (2008), € uma tarefa
delicada, visto que a definicdo é, frequenteméies;orregadia, questionavel e discutivel”
(DAVEL, 2008, p.10). Conforme Chua, Chrisman e 8&t@(1999), o desafio de estabelecer
uma definicdo de organizacdo familiar reside nasipdslade de identificacdo de uma
unicidade conceitual que permita sua caracterizegam tal.

Verifica-se, assim, a existéncia de uma diversidemtgceitual com relagdo a este
objeto de estudo.

Donneley (1964) e Lodi (1998) utilizam conceitosisn@stritos do que venha a ser

uma empresa familiar. De acordo com o primeirogrpresas familiares seriam aquelas
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perfeitamente identificadas com uma familia ha pebenos duas gerac¢des, sendo
caracterizada quando esta ligacdo implica em uiih@éircia reciproca na politica geral da
organizacao e nos interesses e objetivos da farRidiea Lodi (1998), a empresa familiar €
aguela em que a sucessao esta ligada diretamerfiasohereditario e onde os valores
institucionais da firma possuem uma identificac@m aim sobrenome da familia ou com a
figura de um fundador. Tais autores adotam cor@gies centradas na sucessao, ou seja,
consideram a importancia da presenca da segunagager

Diferentemente, Leone (1991) apresenta uma comgéitu mais abrangente para
empresa familiar, pois ndo considera necessarioageegunda geracdo esteja presente na
organizacdo. A autora pontua algumas especificglddste tipo de organizacao: iniciadas por
um membro da familia; membros da familia participarda propriedade e/ou da direcéo;
valores institucionais identificando-se com um sobme de familia ou com a figura do
fundador; sucesséo ligada ao fator hereditario.

O importante ao analisar esses tipos organizac@anaompreender que a presenca da
instituicdo familiar torna-se um fator distintiva sua dinamica. Nas organizacdes familiares,
€ possivel observar uma mescla entre as dimengoéisspnal, racional e objetiva e a
dimensao familiar, indissollvel, repleta de afelades construidas ao longo de uma histéria
de vida (LOPES, 2008). Esse € o grande e prindifetlencial das organizagfes familiares: a
onipresenca das dimensdes familiares influenciaaddindmica de seu funcionamento
(DAVEL; COLBARI, 2003).

Essa interacdo entre familia e organizacdo refletem uma singularidade nas
praticas de gestdo dessas empresas. Chrisman, eCl8taier (2005) explicam que essa
singularidade dessas organizacbes reside na eistéde elementos econdmicos,
conjuntamente com elementos sociais. Bernhoeft 7)198orroborando com os autores
citados, afirma que o aspecto familiar estd muidismelacionado ao estilo no qual a empresa
€ administrada, do que propriamente ao fato deibatgertencer a uma ou mais familias.

Tratando ainda dessa dinamica singular das orggiesafamiliares, Lima (1999)
afirma que as relacdes familiares e profissionagsbssoas envolvidas com as organizacdes
familiares interpenetram-se continuamente. Segundeferido autor, ha uma sobreposicao
entre as pessoas que fazem parte da familia ecissstla empresa, originando “valores
distintos, comportamentos, sentimentos e formas;éde” (LIMA, 1999, p. 88).

Compreendendo essa dinamicidade, constata-se quergasizacdes familiares
apresentam caracteristicas peculiares. FedericoarboBa (2001, p.650) elencam uma

diversidade dessas caracteristicas: forte e valtsizonfianca entre os membros da empresa,;
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valores afetivos extremamente fortes, interferindoetamente no comportamento,
relacionamento e tomada de decisdes; valoresuastnais identificam-se com os valores da
familia; administracdo fundamentada em métodos moaisservadores; transparéncia e
dedicacdo por parte dos colaboradores; expectdéata fidelidade manifestada através do
comportamento; dificuldades na separacdo entreec@ggmocional e racional, havendo uma
forte tendéncia para o lado emocional.

Visto que este trabalho busca estabelecer um modetaparativo entre as
organizacdes familiares e o Estado PatrimoniaBosérabalhadas, com mais profundidade,

algumas caracteristicas que sdo comuns a essasda@ssos.

3.1. Auséncia de intermediarios e centralizacdo administtiva

Em grande parte das organizacdes familiares, va+ffe que o poder administrativo
concentra-se praticamente nas maos de uma pess$wmadador. De acordo com Pimenta e
Corréa (2008), nessas organizacdes hd um espagretmre simbolico ocupado pelo
fundador, o qual tem poder e autonomia para condualirecionamento das interagdes
sociais, delimitando uma zona de influéncia e darote particular, contendo, ainda, uma
funcdo de apropriacéo e identidade. E ele quemrsareve e predomina na organizagéo. A
este sujeito, sédo atribuidas qualidades excepsipgae o distingue dos demais funcionarios;
afinal, é quem idealiza e cria o projeto empres@PBMMENTA; CORREA, 2008).

Lodi (1998) assinala que todo o fundador tende ra asgocrata, centralizador,
autoritario e muitas vezes paternalista em relagioseus subordinados. Essa centralizacao
do fundador na administracédo dos negocios da emp@¥igura-se na criacdo do “mito do
fundador” pelos funcionarios da organizacao. “Aifegdo mito do fundador, do pioneiro e do
patriarca nas organiza¢des familiares auxilia astituir um sistema regulador imaginério”
(SILVA; OLIVEIRA, 2008, p.85). Nesse sentido, comdundador ocupa uma funcéo central,
seja administrativamente ou simbolicamente, genalenas principais acdes passam para a
sua responsabilidade. Isso também pode ser explipakh forte apego sentimental desses
dirigentes aos negocios (LEONE, 1992). Assim, geeate, eles tomam grande parte das

decis@es, dispensando a participacéo de internesliar
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3.2.“Confusédo” entre publico e privado

Outra caracteristica muito comum nas organizagediéres € a sobreposi¢do entre o
eixo publico e o privado. Para melhor compreensiididamica desses empreendimentos, é
necessaria a desconstrucao de certas dicotomias,etss o publico e o privado. Esses dois
eixos referenciam o universo da empresa e da &@amili

Dentre os autores que tratam disso, destacam-se&ltA{E983), DaMatta (1991) e Ivo
e Oliveira (1991). Arendt (1983) explica que o pcblequivale ao visivel, aquilo que se
expOe ao olhar de todos e que, de certa forma,ifgeanrexisténcia no mundo concreto. Em
contraposicado, o eixo privado associa-se ao secaetotimidade, ao incerto, ao obscuro.
Essas esferas — publico e privado — interpeneteamesitinuamente, “se fusionam e,
mesclados em suas caracteristicas, se (re)fundamowgmas categorias” (PIMENTA,
CORREA, 2008). DaMatta (1991) relaciona o publian@ivado ao ambiente da “casa” e da
“rua”. O ambiente da “casa’ € o espaco de afetdedala confianca e da reciprocidade. A
“rua”, ao contrario, é “cada um por si”, € o lugamde impera a lei da justica ou da
malandragem. O autor explica que, enquanto o codmaasa é formado pela familia,
compadrio e lealdade, a rua € fundamentada nasulgigersais, na burocracia e no
formalismo. Ivo e Oliveira (2005) analisam as oigagdes familiares como espacgos que
misturam a esfera publica e a privada, diferentéenele outras organizacdes, que se
caracterizam pela presenca apenas do espaco publico

Diante disso, esses empreendimentos devem sesad@giincorporando os aspectos
constitutivos dessas duas esferas, sem privilegiicotomia entre eles, colocando a empresa
no espaco publico e a familia no espaco privaddERTA; CORREA, 2008). Como
mencionado, nas empresas familiares, as dimenafekal e organizacional influenciam-se
mutuamente. Assim, nesses tipos organizacionafamdlia torna-se a grande responséavel
pela edificacdo da cultura organizacional (COLBAR®96). Para Souza-Silva e Davel
(2005), a cultura predominante de uma organizagaulifir € resultado de “crencas, valores,
expressividades e entendimentos enraizados na idamfla suas historias e nos
relacionamentos sociais atuais” (p.50). Por esgdoraos aspectos soOcio-psiquicos estédo
presentes no cotidiano dos empreendimentos fagsliaconfrontando-se com a légica
racional da organizacdo (MACHADO, 2003).

Além de a familia influenciar na constituicdo daltwa organizacional, outra

consequéncia prépria da imbricacao desses dogsrsisté a utilizacdo indevida, por parte dos
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familiares, dos recursos da empresa (LODI, 1998saE apropriacdo dos recursos
organizacionais pode acarretar em sérios probldimasceiros para a empresa, levando, até

mesmo, a faléncia.

3.3. Relagbes personalistas

Essa forte interacdo entre familia e empresa éuzida também nas relacdes
personalistas encontradas nesses tipos de emprada.a existéncia de ligagcdes pessoais,
lacos emocionais e vinculos de afeicdo, é notavelngs organizacdes familiares as relacbes
entre 0s sujeitos tornam-se muito mais complexasrria-se quase impossivel suprimir
valores, emocgoes, lagcos afetivos e padrdoes de ragédoterior de uma organizacao que foi
modelada pelos papéis e relacionamentos familigBsVEL; COLBARI, 2003, p.4).

Essa afetividade, proveniente da dimenséo famridiete-se, por exemplo, na forma
de selecionar os individuos que irdo trabalhar ngarozacao. Floriani e Rodrigues (2000)
apontam que uma das maiores diferencas entre urpeesafamiliar e uma nao-familiar
reside no fato de que, nesta Ultima, a gestdo @ dadjuem apresenta competéncia,
merecimento e experiéncia para assumir 0 postaofitrario, nas organizacoes familiares, a
gestdo pertence inicialmente ao fundador, ao quueslsaara a um herdeiro que nem sempre
possui 0s atributos necessarios para assumirrggd.ca

Outra questdo referente as relacdes personalistagsponde a presenca do
paternalismo na administragdo dos negdécios. Robktm(2003) comenta que, desde as mais
antigas até as mais modernas técnicas de gest@imlddho, o paternalismo encontra-se
presente no interior dessas organizacfes. Na gpatémalista, os funcionarios séo tratados
por seus patrées com uma “consideracao especiat;, gpr consequéncia, submetem-se as
obriga¢gbes de mesma natureza (FORGES; RAMEL, 2000).

O paternalismo relaciona-se ao mito da “grande lfi@imicujo estilo de gestao,
segundo Colbari (1996), promove na organizacao limaade camaradagem, cooperagcao e
solidariedade, tipicos do ambito familiar, acamdtaem uma relacdo direta e proxima entre
patrbes e empregados, incluindo a concessao deetaganediacbes em situagdes conflitivas.

Em contrapartida, os funcionarios devem ao pataléade e gratidao.
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4. DISCUSSAO METODOLOGICA

Esta secdo visa a discutir os procedimentos meigubois utilizados na elaboracéo do
raciocinio. Esta subdividida em duas: a primeirardd a nocdo de metafora como forma de
obtencdo do conhecimento cientifico, e a segunderelee os principais procedimentos que
foram realizados na analise e na constru¢do dargaadlitico.

4.1. Metafora como forma de pensamento cientifico

O conceito de paradigma adotado por Morgan é um&agéo da concepcdo
Kuhniana, isto é:

“as principais suposi¢des que caracterizam e definma dada visdo de mundo para
fazer com que seja possivel consolidar o que f@eim entre as perspectivas dos
teoricos cujos trabalhos, em caso contrario, emniwal mais superficial, parecer
distintos e de amplo alcance” (MORGAN, 2005, p.59)

O modelo desenvolvido por Morgan é fragmentadojmasem trés niveis: 0s
paradigmas que se referem a visdo de mundo cothpddientre os autores, as metaforas que
constituem as formas de abordar a realidade eab d@resolucdo de questdes que se referem
as escolas propriamente ditas. Nas palavras do: auto

“Analisando como as atividades especificas da wedol de quebra-cabecas estédo
relacionadas a determinadas metaforas que, paregu&stdo em concordancia com
uma determinada visdo da realidade, o tedrico pedernar muito mais consciente
do papel que desempenha em relagdo a construcdal stwc conhecimento
cientifico” (MORGAN, 2005, p. 60).

Os paradigmas, ao representarem a visdo de murslonmigs pelos tedricos,
condicionam as analises dos cientistas sociais.dNatante, no ambito da pratica cientifica, a
metafora também ocupa papel relevante ao provooza goeréncia entre paradigma,
metéfora e método. Assumindo que as metaforas @osama funcdo de mediadora entre o
pesquisador e a realidade, esse autor reconheaecialigade das concepc¢des cientificas e

propde uma ordem inerente a organizacao da ciéncia.

“Os conhecimentos e a compreensdo do mundo sas @adoseres humanos por
eventos externos; os seres humanos tentam tornardo objetivo por meio de
processos essencialmente subjetivos. [...] A cé&mramo outros modos de atividade
simbdlica, € construida com ferramentas epistenmaégmperfeitas, abrigando o
gue Cassirer (1946) descreveu como ‘maldicao daap@ol e fornecendo o que
Whitehead (1925) descreveu como ‘funcdes Uteisa padar com o mundo”
(MORGAN, 2005, p. 62).

APGS, Vicosa, v1., n.2, pp. 198-218, abr./jun. 2009 Pag.210



O REI E O EMPRESARIO: ANALISE COMPARATIVA ENTRE O MODELO DE ESTADO
PATRIMONIAL E AS ORGANIZACOES FAMILIARES BRASILEIRAS

Dentro desta concepcgdo, a ciéncia € entendida aosmmotipo de conhecimento
necessariamente mediado ndo apenas pela visdortrda pesquisador, mas também por
meio de um processo artificial de construcdo degena da realidade. Assim, a metafora vai
muito além de um modo literario, podendo ser coenmiela como formadora da linguagem
de maneira geral dos seres humanos e, por decairéacconstru¢do do saber cientifico e de
outros saberes. A metafora, em sua condicdo epkigioa, interfere na ciéncia na medida
em que condiciona os cientistas a perceberem idadalde uma forma que lhes faca sentido,
isto &, determina a estrutura de analise.

As pesquisas observadas sob a o6tica da metafora féimgdo de identificar quanto
certa realidade aproxima-se ou ndo do modelo absttasemelhanca do tipo ideal proposto
por Max Weber. Da parte do pesquisador, ha o sewpmmetimento, intencional ou nao,
com a imagem do objeto. Assim, necessariamentesrigwontos de concordancia ou de
discordancia em relagdo ao mundo real. Para tardator propde um pluralismo consciente
dentro da teoria das organizacdes, ao contrariceskeingir o desenvolvimento de visdes
concorrentes. Ao invés de ter-se um campo protegidominado pelo funcionalismo, a
ciéncia das organizacfes deve permitir a existéeianultiplas visbes, de modo a melhor
perceber a organizacéo.

Assim, as metaforas sdo comparadas ao agrupamergsctlas que compartilham
uma mesma abordagem da realidade. Especificamantegtafora da organizacdo como
sistema politico, desenvolvido por Morgan (200@&nstitui-se de dois modelos analiticos.
Aquele mais enfatizado pelo autor refere-se ag@ekde poder entre as pessoas na vida
organizacional cotidiana. Esta analise das orge@&sacomo sistemas de atividade politica
desenvolvem-se em torno dos conceitos de interpssier e conflito, visando a explorar o
processo por meio do qual as pessoas envolvem-ygelitiaa. Ao evidenciar fatores ocultos,
a analise possibilita a identificacdo de element@dgos de sucesso que sao relevantes, mas
ignorados por outras abordagens.

Outro modelo analitico proposto dentro da metafoiética considera as organizactes
como sistemas de governo. O foco, neste caso,sésteana de regras que cria e mantém a
ordem entre os membros, bem como nos principiasnheglores destas regras. Os estudos
que adotam esta abordagem buscam evidenciar quaiSpps sdo mais marcantes, onde,
quando, por que e como predominam. Assim, permétearacterizacéo de diferentes tipos de
organizacao e suas relacdes com a sociedade (MORZNE).

Esta dltima proposta analitica € a que mais sexapaoda ideia aqui desenvolvida.

N&o obstante, advoga-se a favor da expansao daeapéla inclusdo da no¢do de modelos de
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Estado, em vez de sistemas de governos. Enquatdocesceito diz respeito as regras
ordenadoras, aquele incorpora também as relacdes enEstado e a sociedade e as
racionalidades do interior do sistema politico. ilssas formas de governo descritas por
Morgan (2006) (burocracia, autocracia, tecnocraeialemocracia) sao substituidas por
modelos tais como: Estado de direito, Estado de-émtar, Estado Liberal e Estado
Gerencialista (GIDDENS, 1999 e BRESSER PEREIRA &AGR1999).

O uso da metafora politica auxilia na realizacés dlbjetivos, propostos na medida
em esclarecem relacbes desconhecidas ou negligascipor analises mais formais,
desfazendo o mito da organizacdo como entidadenaciA busca da eficiéncia, deste modo,
€ mais vista como um mito ou um artificio unificadanpedindo que a organizacdo dissolva
0s interesses particulares. No entanto, subjaéentegdes e decisdes, podem ser encontradas

preferéncias individuais e outras razdées nao-ecaadm

“exemplos 6bvios sdo dados por empresas dirigigds proprio dono, onde o
principio ‘este € o meu negdcio e vou dirigi-lo @pquiser’ mantém-se dominante,
0 neg6cio da familia é entdo governado com ‘maoded®’ que respeitam o
interesse da familia e a tradicdo acima de tud@®@RGAN, 2006, p. 147).

Na préxima secdo, sdo apresentadas as caractevishic Estado patrimonialista de
estamento, desde os aspectos de Portugal medigwva laeranca e perpetuagdo no contexto

brasileiro, as quais servirdo como base para afonatde empresa familiar.

4.2. Procedimentos para a elaboracéo do artigo

Este estudo caracteriza-se como um ensaio te@&aearater dedutivo e tendo, por
definicdo, fundamentacdo em pesquisa bibliografica.

Para desenvolver este trabalho, partiu-se da daéndo foco do estudo a partir da
elaboracdo da questdo de pesquisa, seguindo-sesatéhae do Estado patrimonial de
estamento como uma metafora das empresas famillargsguir, fez-se uma revisao teorica
de artigos e livros que tratam de empresa familiagndo a descrever a origem, 0s conceitos,
a dindmica e as peculiaridades. A caracterizacagstiodo Patrimonialista de estamento, por
sua vez, foi fundamentada nos escritos de Raimurgmro e textos contemporaneos
relacionados. Conceitos-chave foram construidosrér pdeste referencial, chegando-se a
identificacdo de trés categorias: auséncia denm@diarios e centralizacdo administrativa;
mistura entre o particular e o publico; e relagi&sonalistas. Estas foram utilizadas como os

protocolos de pesquisa para a elaboracdo do quaatitico. Ao fim, chegou-se nas
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possibilidades de entendimento da empresa fandligartir das caracteristicas do Estado
Patrimonial. Os resultados desta analise comparafiv apresentados na se¢éo seguinte.

5. POR UMA METAFORA ENTRE O ESTADO PATRIMONIAL E A GES TAO DE
EMPRESAS FAMILIARES

O quadro 1 busca estabelecer um sintese comparatirte@ as caracteristicas
analisadas nas sec¢fes anteriores, que sao comufstaatn Patrimonial e as Organizacfes
Familiares.

A primeira categoria analisada é a “auséncia derrimgdidrios e centralizagdo
administrativa”. Como demonstrado ao longo desdbatlho, tanto no Estado Patrimonial,
como nas organizacdes familiares, é possivel o@servcentralizacdo administrativa. No
primeiro caso, encontra-se a figura do princip@moesegundo caso, a do fundador. Esses
sujeitos administram o Estado ou a organizacdo czemimsse propriedade particular. Além
disso, exercem um poder praticamente absoluto ees@mhecidos por esse poderio, tanto
pelos seus suditos, quanto pelos subordinados peesm Especialmente nas organizacdes
familiares, a centralizagdo do fundador pode estsociada também a sua fungéo exercida na
esfera familiar — o papel de pai. Justamente popacuma das posi¢cdes essenciais nas
familias tradicionais, a figura do patriarca exato respeito e certas obrigacdes que sdo
prescritas, desde a nossa infancia, nas relacbegadmtesco construidas no ambiente
familiar. E comum que os papéis desempenhados badida familia sejam transpostos para
empresa, visto que essas duas esferas se integtidmramente.

Quanto a segunda categoria de analise, "’confusétye o particular e o publico”,
verifica-se que, tanto no Estado Patrimonial, quaras organizacfes familiares, € comum a
mistura entre esses eixos. Observa-se que o fundado governante fazem do seu
governo/administracdo uma extensao da sua casa.eBses dois sistemas, essa “confusédo”
entre bens privados e publicos pode acarretar gmadd, seja no Estado ou na empresa, pois
nos dois casos € usual a apropriacao indevidaegossios publicos em beneficio proprio. Por
nao discernirem o que é da empresa e 0 que peddnodlia, muitas organizacdes familiares
podem chegar a faléncia. Isso se deve ao fato dbjesvos empresariais serem confundidos

com os familiares.

APGS, Vicosa, v1., n.2, pp. 198-218, abr./jun. 2009 Pag.213



BRUNO TAVARES, JOSE ROBERTO PEREIRA, CAROLINA LESCURA E DIONYSIO BORGES DE FREITAS JR

Categorias Estado Patrimonial Organizacbes Familiaes

De acordo com Pimenta e Corréa (2008), negsas

O estado Patrimonial configura-se na auséncia @@anizacdes, ha um espago concreto e simbglico
intermediarios entre o rei e os seus stditos, rapo§upado pelo fundador;
vislumbrando a existéncia de senhores dotados |@gii (1998) assinala que todo o fundador tenderd se
Auséncia de intermediarios e centralizag&pautonomia politica, constituindo camada entre oerthutocrata, centralizador, autoritario e muitas seze
administrativa vassalo (FAORO, 2000); paternalista em relagdo aos seus subordinados;

“O Estado torna-se uma empresa do principe, |q9€papel central do fundador pode ser explicado pelo
intervém em tudo, empresario audacioso, exposlGope apego sentimental desses dirigentes aos imsgoc
muitos riscos por amor a riqueza e a gloria: enapdes (LEONE, 1992). Assim, geralmente, eles passam a
paz e empresa de guerra” (FAORO, 2000, p.26). | tomar grande parte das decisdes, dispensando a
participacéo de intermediérios.

O patrimonialismo constitui-se como uma forma|deo e Oliveira (2005) analisam as organizacpes
dominagéo orientada pela tradicdo e exercida ca® bfmiliares como espagos que misturam a esferaqadpli
no direito pessoal do governante, onde inexisteea privada, diferentemente de outras organizagdes
separagdo entre o que € publico e 0o que é privasw. caracterizam pela presenca apenas do espaco
Dessa forma, tudo é tratado como um assunto pesgadllico;
do governante, e a propriedade publica é conside riﬁ

“ ~ . - PR s empresas familiares, a dimensao familiar e
Confus&o” entre o particular e o publico como parte de seu patrimonio pessoal (WEBER, 199 anizacional influenciam-se mutuamente. Nesses

O sistema patrimonial “prende os servidores nurda rdipos organizacionais, a familia torna-se a grande
patriarcal, na qual eles representam a extens@asig responsavel pela edificacdo da cultura organizatipn
do soberano” (FAORO, 2000, p. 25). (COLBARI, 1996);

Outra consequéncia prépria da imbricacdo desses| doi
sistemas € a utilizacdo indevida, por parte |dos
familiares, dos recursos da empresa (LODI, 1998).

O Estado Patrimonial repercute em tracos da sadgedd-loriani e Rodrigues (2000) apontam que uma |das
brasileira contemporanea. Que outra raiz tem nmiores diferencas entre uma empresa familiar e juma
fisiologismo e o nepotismo, mecanismos pelos gosisnao-familiar reside no fato de que, nesta ultima, a
agentes politicos repartem entre si e entre oscsque| gestdo é dada a quem apresenta competéncia,
€ de natureza publica? merecimento e experiéncia para assumir o posto;

Relacdes personalistas O sistema politico brasileiro, em fins do séculdXX

; ]’ a gestdo paternalista, os funcionarios sao tratpdo

COhSOlIdOU-Se,. "’}"?m de um Estado central_, peg) s patrBes com uma “consideracao especial” pgue,
grandes proprietarios de terra, cuja estrutura/gieam consequéncia, submetem-se as obrigacdes de mesma
torno da “forca de familias patriarcais que doméamay natureza (FOF’ZGES' RAMEL, 2000)
amplas regides através de relac¢des clientelisitagos ' ' '

de sangue” (SORJ, 2001, p. 24).

QUADRO 1: Caracteristicas comuns ao Estado Patiahera Organizacdo Familiar
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Por fim, a terceira categoria de analise é dectaréa anterior. Dada a confuséo entre
publico e privado, € comum encontrar nesses doigsedle andlise a presenca de lagos
afetivos, o que acarreta em relacbes de nepotismea) sempre saudaveis a essas
organizacdes. O paternalismo também é outra pedalie presente nesses eixos de analise.
Em razéo das rela¢des afetivas, € comum, tantgtade Patrimonial como nas organizagdes
familiares, o predominio de uma racionalidade sutista, traduzida, nesses casos, em uma
forma paternalista de gestdo. Os suditos/funcioadséo tratados com uma “consideracéo
especial”, o que remete a um clima de camaradag@idariedade, tipicos da esfera familiar.
Esse ambiente propiciado pelo paternalismo tornelagdo entre chefe e empregado mais
estreita, possibilitando, assim, a edificacdo ddd'mda grande familia”, remetendo ao patrao
a concessdo de favores e as mediacbes em situagfiigsivas. Em contrapartida, os

funcionarios devem a ele lealdade e gratiddo (CORBA996).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou analisar as caracteristicasedti@ das organizacdes familiares,
tendo como foco analitico a proposicdo das metafpdditicas de Morgan (2005 e 2006).
Para tanto, ap6és uma apresentacdo da perspectivaetidoras, foram relacionadas as
caracteristicas do Estado Patrimonial e das engpresailiares. Assim, destacaram-se 0s
principios que permitem a compreensdo integradaceatralizacdo das decisdes, a
racionalidade complexa e a natureza simbidticaceosr bens e valores dos agentes e as
instituicbes que lideram. Tragos como o personaljsm patrimonialismo e o formalismo
complementam este quadro.

Através da analise comparativa entre Estado Patiahe empresas familiares, foi
possivel observar como essas organizacdes pos&eeimpdades que as tornam distintas de
outros tipos organizacionais. Portanto, é impogante os pesquisadores reconhecam essas
peculiaridades, para melhor compreender a dinaguieaege esses sistemas.

Dentre as limitacbes do artigo, destaca-se a pbdaie de haver um viés de origem,
dado que os tracos da gestdo da empresa familtlenpeer derivados da propria cultura
brasileira, cuja raiz € a mesma do Estado Patrahal@ estamento, a evolu¢cdo do Estado
portugués. No entanto, deve-se ter em mente quéasd@es relacionados, mas distintos. A
cultura nacional e as relacfes politicas sao pobos fortes relacbes entre si, mas nado se

confundem. Assim, tais analises sdo suplementanex@ssarias. Neste sentido, sugere-se a
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continuacdo do estudo por meio da elaboracdo denueta-analise, utilizando-se de artigos
publicados em revistas e em congressos da areay éMPAD e Encontro de Estudos
Organizacionais (ENEO). Desta forma, serd possieeificar, ou ndo, a adequacao do
modelo proposto a compreensédo da realidade dassaspiamiliares.

A analise por meio da metéafora entre modelos dadist tipos organizacionais pode
ser prolifica, pois, apesar (ou por causa) das lbamgas, os desenvolvimentos e falhas
podem iluminar, sob novos &angulos velhas pratiddstém, a realizagcdo plena do
desenvolvimento de um modelo teérico de gestdo atapresas familiares supera as
possibilidades de um artigo.

Por fim, pode-se concluir que o Estado Patrimastalde Estamento é uma metéafora
valida para a compreensao da dinamica das empi@segares. Espera-se que o esfor¢o
empreendido possa suscitar novas analises e aogpd#s com este intuito. Uma das

possibilidades é a andlise das empresas famibatesa 6tica aqui exposta.
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