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RESUMO: As empresas familiares representam parte substataiaconomia brasileira,
sendo importante fonte de geracdo de empregogzacg tributos, exercendo papel essencial
no ambiente empresarial. No entanto, apenas apacamente 30% das empresas familiares
conseguem fazer a transicdo da primeira para andaggeracdo de sécios. Neste estudo
analisaremos como a organizacao da governancamtasafamiliar e da familia empresaria,
com o apoio da mediagao como instrumento paraugdolde conflitos, pode contribuir para
a reducéo da taxa de mortalidade destas emprespeseservacao do relacionamento entre os
seus socios e 0s demais membros da familia.

PALAVRAS-CHAVE: Mediagao. Empresas Familiares. Governancga.

ABSTRACT: Family owed companies represent a substantial gfaBrazilian economy,
being an important source of jobs generation, Wgahd taxes, performing an essential role
in the business environment. Nonetheless, only cxpately 30% of family owed
companies can make the transition from first tamedogenerations of partners. In this study
we will analyze how organizing the governance omifg owed companies and the
entrepreneur family as well can contribute to redihee mortality rate of referred companies
and to preserve the relationship between its pertaned the other family members.
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INTRODUCAO

Quando analisamos as relagcbes humanas e sua danaeicfuncionamento,
verificamos que o didlogo é um componente esseparal que duas ou mais partes consigam
conviver por determinado, por mais curto que eja. $ntenda-se por didlogo ndo apenas a
comunicacao verbal, mas também a interacdo atdevéigguagem escrita, por sinais e até
mesmo a linguagem corporal.

Em se tratando da relagéo entre entes familiates)tqg maior a convivéncia, maior é
a necessidade de dialogo para que os interessessidades individuais de cada um sejam
alinhados com os dos demais membros, criando-sgagdire obrigacdes comuns que devem
ser observados e dao origem as regras que nortear@acionamento entre as partes
envolvidas.

No Brasil, segundo levantamento realizado em 204l6 pnstituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE e o Servico Brasilale Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE (2020), aproximadamente 90% ngsesas sdo familiares. Nesse
contexto, a capacidade de dialogar das partes-sereasencial, uma vez que tanto a familia
guanto a empresa sao prejudicados quando néo seguenconstruir adequadamente esse >
ambiente de confiangca e comunicacao.

Embora possa parecer simples estabelecer as @g@mvivéncia dos membros da
familia empresaria, a tarefa ndo é nada facil. thmédo 6bvia € que os comportamentos que
sdo esperados, ou até mesmo tolerados, no amfaenit&ar ndo sdo exatamente 0s mesmos
na esfera empresarial. Nao se pode esquecer, tgmynéna quantidade de membros que se
beneficia dos resultados da empresa familiar, osr@le, € superior a quantidade de
membros que contribuem para o desenvolvimento déai@ Logo, € até natural que exista
desalinhamento de entendimento acerca de quest@@ediras, operacionais e estratégicas
entre o0s membros da familia que atuam na empreséiaiae aqueles que dedicam o seu
tempo a outras atividades, mas que tém na empeskeaf a fonte primaria ou secundaria de
rendimentos.

N&o é por acaso que apenas cerca de 30% das esnfaredéares conseguem fazer a
transicdo da 12 para a 22 geracdo (REVISTA APOLRCES), e somente aproximadamente
10% conseguem chegar a 32 geracao. Essa taxa tididaole esta diretamente relacionada a
dificuldade que as familias empresarias tém emogkal sobre questdes pertinentes a
participacdo de seus membros nas atividades deesaj@eja como sicio ou colaborador, a
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destinagao dos resultados oriundos da empresadamihs regras de sucesséao, dentre outras
questdes relevantes.

Assim, criar ambientes de dialogo é essencial gaeaseja assegurada a perenidade
das empresas familiares, através da preservacé@ationamento dos membros da familia
empreséria. A existéncia de litigio entre os sééiosna das principais causas da alta taxa de
mortalidade das empresas familiares. Os litigiosiesarios, quando nao terminam em
acordo, podem durar muitos anos, gerando grandgidepara a familia empresaria e
prejuizos para a empresa familiar, que podem destanciais a depender do tema em
discusséo e/ou do nivel de envolvimento das phiitgentes na gestdo do negocio.

Nesse contexto, a mediacao pode ser uma poderosaménta para a preservacao das
relacbes familiares e societarias. Eleger uma ois pessoas de confianca das partes para
facilitar o dialogo, assim como criar um ambienéaitno onde as partes sintam-se seguras
para expor as suas visdes sobre o(s) tema(s) atgettiscordia e explorarem alternativas
para que seus interesses individuais e coletivimsatendidos pode significar grande
economia de tempo e recursos que teriam de sexrdigjps numa eventual disputa judicial
ou arbitral, sem mencionar o desgaste emocional wjoa disputa societaria gera aos sg
envolvidos direta e indiretamente no litigio.

Na mediacdo ndo existe a dualidade da vitériamtde Enquanto uma sentenca, seja
arbitral ou judicial, pode trazer uma solucdo Ea@ntrovérsia totalmente desalinhada com
os interesses da empresa familiar (ou dos demaisbnoe da familia), priorizando-se o0s
interesses individuais de uma das partes. Na n@aliagses interesses sao avaliados e
enderecados de forma conjunta, do contrario € wmdwel que elas consigam chegar ao
acordo.

Porém, verificamos que a mediacdo € utilizada ated timida no contexto das
empresas familiares e na dindmica das familias esapas. Se a utilizagdo desta ferramenta
tem o potencial de trazer tantos ganhos, faz-sess&do entendermos quais razfes tém
impedido maior disseminacao do seu uso.

Nesse sentido, abordaremos nesse estudo as princgracteristicas das empresas
familiares, das familias empresarias e da mediac@osteriormente como a Ultima pode ser

utilizada na governanca das duas primeiras.

1. AS EMPRESAS FAMILIARES E AS FAMILIAS EMPRESARIAS
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As empresas familiares sdo um dos grandes propslsio desenvolvimento da
atividade econdmica nacional e global. Em levantameealizado, em 2019 (FAMCAP,
2020), apurou-se que o faturamento anual das 7t@reseempresas familiares do mundo €
da ordem de USD 9 trilhdes. No Brasil, onde est@majue as empresas familiares sejam
responsaveis por 40% a 60% do Produto Interno Braitdepender da metodologia do
levantamento.

Cabe pontuarmos que néo ha entre os estudiogesndouma definicdo unanime dos
requisitos que devem estar presentes para que mpeesa seja considerada familiar. A
discussdo sobre este tema nao é recente. Ja emgl@@do foi publicada a primeira edicao
de “Generation to Generation” (GERSICK; HAMPTON; §8BERG, 1997), uma das
principais obras literarias até hoje produzidasres@s empresas familiares, de autoria de
John A. Davis e outros doutrinadores da prestigiegtanla de negoécios de Harvard, nos
Estados Unidos da Ameérica, criou-se o “modelo deirBulos” — propriedade, gestdo e
familia, que descreve o sistema das empresas daesilcomo 3 subsistemas independentes,
mas que estdo entrelacados, conforme abaixo.

Figura 1: modelo de trés circulos

PROPRIEDADE

Fonte:GERSICK; HAMPTON; LASBERG, 1997.

Esse modelo foi o alicerce para que o mesmo grupoestudiosos criasse,
posteriormente, o modelo tridimensional, que mostralesenvolvimento das empresas
familiares ao longo do tempo de acordo com o sé¢agiesevolutivo em 3 eixos: (i) da
propriedade das quotas ou agdes; (ii) do momentandéia; e (iii) do momento da empresa.

Figura 2: Estagio evolutivo em 3 eixos
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Eixo da Empresa
Expanséo/
Formalizagao
Jovem Familiafl Entrada na Trabalho Passagem
Empresaria Empresa Conjunto do Bastao
Proprietario
Controlador
Eixo da Familia
Sociedade
entre Irméos
Consércio
de Primos " :
! Eixo da Propriedade

Fonte: FonteGERSICK; HAMPTON; LASBERG, 1997.

Na obra “Governanca Corporativa em Empresas Fanexli, publicada em 2011 pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa -6 (FONTES FILHO; LEAL, 2011),
entidade que € uma das referéncias nacionais nasd&o da tematica da governanca das
empresas, incluindo as familiares, sdo apontadoscameeitos utilizados com maior
recorréncia para a classificacdo de uma empresa faomiliar, quais sejam:

- A empresa familiar é aquela que se identifica eona familia ha pelo menos duas
geracdes, pois € a segunda geracdo que, ao assarpiopriedade e a gestéo,

transforma a empresa em familiar;

- E familiar quando a sucesséo da gest&o esta éigamifato hereditario;

- E familiar quando os valores institucionais e w@tara organizacional da empresa

se identificam com os da familia;

- E familiar quando a propriedade e o controle aeo estdo preponderantemente
nas maos de uma ou mais familias. Alguns aindaestzsh que se a familia é sé
investidora, sem qualquer participagdo na gestéerrgresa ndo é familiar. E outros

afirmam que a empresa de fundador, sem herdeiéasgrfamiliar, e sim “pessoal”.

60

No nosso entendimento, embora as empresas famillossuam caracteristicas
comuns, sobretudo em relagdo ao seu inicio e denteo definicho mais apropriada
dependera do tema objeto de estudo. Para os finandkse do tema ora proposto,
consideraremos por empresa familiar a sociedade mgis da metade do capital social
votante é detido por pessoas unidas por lacos niganguinidade e/ou convivéncia, sendo
gue ao menos uma delas esta diretamente envolaidgestdo dos negocios sociais, e ha a
intenc@o clara de seus sécios em transmitir aos Isexdeiros, por doagdo ou sucesséo, a
participacdo detida no capital social da empresiagde admitido o ingresso dos ultimos na
sociedade.

Importante esclarecermos que por familia empresriander-se-4 ndo apenas 0s
sécios da empresa familiar, mas também os seuscatesys cOnjuges ou companheiros,
ascendentes e descendentes, ou seja, todos amesiesos do mesmo nucleo familiar que,
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direta ou indiretamente, possuem alguma relac&ovafe/ou de consanguinidade com os
socios da empresa familiar e/ou dependam das atiegldesenvolvidas na sociedade ou do

patrimdénio construido com os resultados destagatm subsisténcia.

2. A MEDIACAO

Assim como ocorre em relagdo as empresas fansiliaé ha unanimidade entre os
doutrinadores quanto ao conceito de mediacdo, emi@w exista discordancia no tocante
aos seus requisitos. O ponto de divergéncia remdearacterizacdo da mediacdo como um
método autocompositivo de resolugdo de conflitos.

No entendimento do Professor Luiz Fernando do dalélmeida Guilherme (2018,
p. p. 38), os métodos autocompositivos sdo ageaeque a solucdo do conflito se da sem
gue as partes envolvidas se utilizem de uma tergeissoa para contribuir ou definir o seu
desfecho. Concordamos com a parte final do radmeim relagdo a definicdo do desfecho,
ou seja, nos meétodos autocompositivos de soluc&miiitos ndo é cabivel que as partes
deleguem a um terceiro a solucdo da disputa, tabcocorre na arbitragem ou no poder
judiciario. Entretanto, contar com o auxilio de tenceiro que atue como facilitador na g4
resolucao do conflito, no nosso entendimento, rescatacteriza a natureza autocompositiva
da mediagdo, uma vez que o poder de decidir a tdigpermanece com as partes. Pelo
contrario, a autocomposicdo, no nosso entendimestd, diretamente relacionada com o
protagonismo das partes em buscar solucfes qudaateos seus interesses mutuamente.
Contar com o0 apoio de terceiros para esse fim afeirtua essa caracteristica.

Nessa linha, parece-nos mais apropriada a defirledautocomposi¢céo adotada por
Diogo A. Rezende de Almeida e Fernanda Medina Rarg®16, p. 87 e 88), conforme
segue:

Segundo o critério da autoria da solugdo, os métetissificam-se em (i)

autocompositivos; (ii) impositivos; (iii) hibridosu mistos. No primeiro

grupo, encontram-se aqueles em que a decisdo édopeos préprios

implicados no litigio, ainda que com a participag@&oterceiros na tomada
de decisdo. Tem como caracteristica a manutencaatdda, subsistindo a
responsabilidade dos envolvidos em apresentar otugd®. A adesao dos
interessados ao método é facultativa, mas, umahtido o acordo, podem
ser geradas obrigacbes — ou a0 menos compromisspge -€devem ser

cumpridas. Nesse grupo, estdo inseridas a negociacdnediacdo e a
conciliagdo

Sendo a mediagcdo um processo de negociagcdo assiséicece-nos oportuno

entdo que primeiro entendamos 0 que € uma negocidgfui pode surgir um equivoco

bastante comum, confundir negociacdo com dispue Bsclarecer esse ponto vamos nos
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socorrer dos ensinamentos de Deepak Malhotra (201%), outro reconhecido doutrinador

da escola de Harvard. No seu livro “Negociando pdssivel”, o autor esclarece:
Negotiation, regardless of the context or the issu@volved, is
fundamentally about human interaction. (...) How rhigle engage with
other human beings in a way that leads to bettedeustandings and
agreements? (...) Negotiation, then, is the procgssvb or more parties
perceive a difference in interests or perspectitenapt to reach agreement

A negociacdo é uma forma de interacdo humana gseapiessencialmente, a
construcdo do consenso, enquanto a disputa vissglialmente estabelecer qual posicao
gue prevalecera entre duas ou mais partes incapazederagir. Na negociacdo as partes
identificam a possibilidade de se chegar a um acerthteragem tendo esse objetivo com
bussola. Na disputa as partes delegam a um ter@pie pode ser um juiz ou arbitro, a
solucéo do impasse.

Quanto mais longo for o conflito societario, masara o risco de continuidade da
empresa objeto da disputa em razédo dos diversiexasfque a briga entre os sécios pode
causar na gestdo do negocio. Porém, quando tratdmommpresas familiares, ha uma
preocupacao natural das partes em evitar que ditoanferfira negativamente no ambiente
da familia, criando espaco para que a mediacadmsegrumento adequado para a resolucao
da controvérsia atraves do dialogo e da coopenacéioa.

No ordenamento juridico brasileiro o procedimergawkdiacdo esta regulado na Lei
13.140, de 26 de junho de 2015 (Lei de Mediacag,agsim o define:

“Art. 1°, Paragrafo Unico, considera mediacdo aidade técnica exercida por
terceiro imparcial sem poder decisorio, que, esdollou aceito pelas partes, as
auxilia e estimula a identificar ou desenvolverugbkes consensuais para a
controversia.”

Na definicdo legal acima transcrita esta presemqiela que, no nosso entendimento, é
a principal caracteristica da mediacdo: o protagoaidas partes. A mediacdo nasce quando
as partes se recusam a transferir a terceiropansabilidade de solucionar a controvérsia.

Entretanto, as partes podem contar com a contébuig alguém de sua confianca
para auxilid-las na construcdo do consenso atdwéslogo, o mediador. O artigo 15 da Lei
de Mediacdb sugere que, quando recomendavel em razdo da retereomplexidade do
conflito, mais de um mediador atue no mesmo procedio.

4 Lei 13.140/2015. “Art. 15. A requerimento das parou do mediador, e com anuéncia daquelas, poseraamitidos
outros mediadores para funcionarem no mesmo proeedo, quando isso for recomendavel em razao daezate da
complexidade do conflito.”
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E importante lembrarmos que, além do mediador, ate$ poderdo socorrer-se
durante a mediacdo do apoio de outros profissipmaiio os advogados, por exemplo.
Porém, ndo é incomum a mediacao restar infrutderaazdo do envolvimento de assessores
externos nao familiarizados com os principios d@dimento, incluindo aqueles elencados
no artigo 2° da Lei de Mediacipelos quais os mediadores e as partes devenmgeziono
decorrer do procedimento.

Em relacdo ao mediador extrajudicial, este poderagsalquer pessoa que tenha a
confianca das partes e seja capacitada para coraprocedimento, conforme determina a
Lei de Mediagdo. Embora a missdo de construir & tenha como protagonistas as
partes envolvidas na disputa, 0 mediador pode e dev um importante facilitador nesse
processo, devidamente capacitado para desempessegpapel.

A mediacdo é um método de resolucdo de conflitos pode ser aplicado na
resolucdo de disputas envolvendo temas como gsestiigugais, familiares, trabalhistas,
societarias e comerciais, apenas para citar algkingssencial que o mediador tenha
familiaridade e dominio do processo de mediacdi@nelendo a postura que € esperada que
ele tenha no decorrer do procedimento e qual érelugia de atos que deve ser seguida na g3
sua condugao.

Sobre a postura do mediador, além dos principorgidos na Lei de Mediagéo,
podemos citar alguns outros que tém a capacidadefldenciar diretamente os rumos do
procedimento. O primeiro deles € a investigacao.daaiquer disputa € comum as partes
terem percepcgdes distintas sobre os fatos (passpoEsentes e futuros), o que as leva a
assumir posi¢cdes opostas. Ai surge um dos prircip@blemas que deve ser superado na
resolucao de qualquer conflito: distinguir posicdesnteresse.

Muitas vezes as partes se escondem atras de ssigégsopara esconder 0s seus
verdadeiros interesses, e descobrir quais sdoeziasr habilidade, seja da outra parte ou de
qualquer terceiro que esteja envolvido na resoldegadisputa, como o mediador.

Na obra “The Mediator's Handbook”, as autoras Jenric. Beer e Caroline C.
Packard (2012, p. 144) trazem interessante reflexdoe posicdes. Segundo as autoras, a
maioria das posi¢cdes sao solucdes tendenciosas rematuras para um problema
compreendido de forma incompl&t# falta de informacdes completas sobre a outréepa

5 Art. 2° A mediagéo serd orientada pelos segupriasipios: | - imparcialidade do mediador; 1l ei®mia entre as partes;
Il - oralidade; IV - informalidade; V - autonomita vontade das partes; VI - busca do consenso;ddihfidencialidade;
VIl - boa-fé.
6 BEER, Jennifer E. PACKARD, Caroline C. The Mediator's\taook. New Society Publishers. Rev. and expanéled 4
edition, 2012. P. 144Most positions are one-sided or premature solutiona half-understood problem. Because the
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fazem com que as solugbes inicialmente apresentaal@s a solucdo da disputa sejam
irrealistas ou simplesmente inaceitaveis para iaqarte.

Considerando a mediagcdo como um processo de negoa@asistida, ao tratarmos da
descoberta dos interesses das partes como formscdparmos da armadilha da negociacéo
focada em posicoes, sdao de grande utilidade osamentos difundidos pelos diversos
autores que fazem parte @oogram on Negotiation - POND PON tem a sua origem no
Harvard Negotiation Project - HNRniciativa da Escola de Direito de Harvard lickagelos
professores Roger Fisher, William Ury e Bruce Rattws quais iniciaram esse projeto em
1979 com a missao de aprimorar a teoria, a didatee@ratica da negociacéo na resolucao de
disputas. Em 1983, a iniciativa de Harvard passcordar com a participagao dos alunos,
professores e staff ddassachusetts Institute of Technology - Ml&Tuffs Universitye da
Brandeis Universitytodas situadas na regido de Boston, de tal mod@mg NP deu origem
aoPON, consorcio universitario que é referéncia na dépgio e formacao de negociadores
e mediadores de todas as partes do mundo.

A esséncia do “método de Harvard”, atualmente diilm noPON, € a negociacao
centrada nos interesses das partes. Sdo inimerabras académicas que estudam a g4
negociacédo adotando essa abordagem, sendo umaaatamosas o livroGetting to Yes:
Negotiation Agreement Without Givingd',lde autoria dos fundadores HINP acima citados,
cuja primeira edicdo foi publicada em 1981. Nadztabra os autores ressaltam que os
interesses mais poderosos de qualquer pessoa ssim@asiecessidades humanas basicas,
como segurancga, bem-estar financeiro, senso denpartento, reconhecimento e controle do
proprio destino. Nessa linha, os autores esclarecem

In searching for the basic interests behind a dexlaposition, look
particularly for those bedrock concerns that motévall people. If you can
take care of such basic need, you increase thecghémoth of reaching
agreement and, if an agreement is reached, of ther gide’s keeping to it.
(...) Negotiations are not likely to make much pregraes long as one side
believes that the fulfillment of their basic humseeds is being threatened
by the other. (...) You can hardly expect the otlwe $o listen to your
interests and discuss the options you suggestiithpn’t take their interests
into account and show yourself to be open to teeggestions. Successful
negotiation requires being both firm and opéRISHER; URY; PATTON,
2011, p. 50, 51 e 57.

Conforme vimos acima, todos temos diversas ne@ssdbasicas, algumas comuns

a todos nds, como a necessidade de alimentac&o, efseguranca, e outras que sao

parties are operating on incomplete information abtihe other parties, the proposed solutions dtelji to be unrealistic.
Or the may be designed to fix a problem that prax@do be the real problem after &ll.
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especificas e individuais de cada pessoa. Nossees$ses podem ser de curto, médio ou
longo prazo; publicos ou privados (ou até mesmaesex); individuais ou coletivos;
emocionais ou racionais.

Equivocos que ocorrem frequentemente em negocia@@esima das partes presumir
gue os interesses da outra parte sdo semelhardeseas; ignorar que diversos interesses
podem estar envolvidos em uma Unica negociaca@oeapenas um interesse primordial;
uma parte ndo explorar suficientemente quais saot@esses da outra parte na tentativa de
construir o consenso ou desconsidera-los na p@plesacordo.

E dever de cada uma das partes explicar a outtdio ignportante e legitimo sdo os
seus interesses, preferencialmente com exemplosretoa e especificos que deem
credibilidade aos seus pleitos. E a partir da desta dos interesses das partes que o
mediador conseguira criar um ambiente colaboratjue,desperte nos mediandos o interesse
em desenvolver solu¢des que atendam suas necessiggdprocas. Nesse sentido, através
de perguntas circulares (abertas e exploradorabadas de forma apropriada, o mediador
podera tirar os mediandos de sua zona de conf@stpdsicdes), convidando-os a colocarem-
se no lugar da outra parte, a explorar as conseséque advirdo caso o conflito ndo seja ¢s
resolvido e a propor multiplas solu¢des para ass@lucao.

Em se tratando de conflito que envolva pessoas aatoridade para construir um
acordo sem que seja necessario obter o consendimpentio de terceiros, tal como tende a
ocorrer em conflitos envolvendo sécios de uma esapre procedimento de mediacdo
divide-se em trés etapas essenciais: a preparagidendimento da situacao e a construcéo
de solucdes.

Preparacao

Na preparacdo as partes envolvidas na disputa edefionde a mediacdo sera
realizada, quem serd o mediador e quais serdogeasrbasicas que dever ser observadas
durante o procedimento.

Sendo a mediacdo decorrente de obrigacdo contrpigadstabeleceu o procedimento
para a resolugcdo de controvérsia entre as pasesjmente as partes elegem uma camara
onde o procedimento sera realizado. Caso as pa#iestenham eleito uma camara de
mediacao para a conducédo do procedimento e prefjtema mediacdo seja conduzida num

local mais informal, € recomendavel que esse Ise@ um lugar neutro, que ofereca as
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partes privacidade, aonde elas sintam-se confastéeacolhidas, longe de distracdes e
interrupcoes.

No tocante a escolha do mediador, independentendenéemediacdo ser voluntaria
ou compulséria, deverdo ser observados os requiditdei de Mediacdo. E fundamental que
as partes tenham a percepcédo da isencao do medsubdhnido.

Em se tratando de conflitos em empresas familiamsendemos ser recomendavel
gue as partes envolvidas no conflito sejam asssds®rpor especialistas, sejam eles
advogados, assessores financeiros, contadoredlqosie ou qualquer outro profissional que
possa contribuir na analise de todas as variaeegrentes do conflito e suas consequéncias.
Os sécios da empresa familiar podem se utilizaapino destes profissionais para assumirem
0 protagonismo na construcdo da solucdo do configando a criacdo de alternativas que
nao apenas encerrem o conflito societario, mas spretudo, preservem o relacionamento
familiar.

Embora a mediagédo seja um procedimento pautado ipelanalidade, pode ser
recomendavel que o mediador e as partes definainjcio da sessao de mediacao, as regras
que norteardo o procedimento, tais como as obrgagé confidencialidade, os temas que ¢4
serdo tratados e sua ordem de prioridade, os dotasmgue deverdo ser apresentados, as
datas e horérios das sessdes e a forma de divis&udtos.

Considerando que a mediacdo pode ser um procedimsomh elevada carga
emocional para os mediandos, € importante que dad@dtenha dominio do método e o
conduza de forma estruturada, ainda que uma ceda de improviso seja necessaria
conforme o desenvolvimento do procedimento. Ter agemda definida e clareza de qual é o
momento de falar, de ouvir e de refletir gera nosdiandos a percepcdo de que o
procedimento sera igualitario e inclusivo, mitigarms riscos de conclusdes precipitadas e
apresentacdo prematura de solugbes. Cadéncia tarébémportante pois dificilmente
guestdes complexas, tais como os conflitos somstém empresas familiares, sdo resolvidas
rapidamente, ainda que a construcao da solucda esie maos das partes que, geralmente,
tém melhores condi¢des de resolver o conflito: ediandos.

Um detalhe que pode parecer pequeno, mas que @ogeahde impacto na mediagao
€ organizar o ambiente onde os mediandos irdcagiteNa mediagdo o mais recomendavel
€ gue os mediandos sentem-se lado a lado ou emlogiriando-se um ambiente de
colaboracdo. Se nao houver clima para instituie desmato desde o inicio, o layout do

ambiente pode ser ajustado no decorrer do procetiyne
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Entendimento da Situacéo

A etapa de entendimento da situacdo consistealmente, em cada uma das partes
expor a sua visao sobre o conflito, trazendo ab@umento de todos os fatos e informacdes
gue elas entendam relevantes para que fique dem@mdost seu entendimento das questdes
envolvidas na disputa, sem guestionamentos ou dan@sda outra parte ou do mediador,
salvo se houver de fato dificuldade em entendeu® egta sendo dito. A escuta ativa é
essencial nesse estagio do processo, podendo sokgis fatos que até entdo ndo eram de
conhecimento de uma das partes.

O proximo passo € a troca de informacdes entreadssp Aqui as partes passam a
interagir de forma direta, explorando todos os @sgeenvolvidos na disputa. E comum as
partes reviverem situacdes do passado para aeatisarseu impacto no presente, antes de
discutirem sobre o futuro. Esse processo podemsecienalmente desgastante, mas também
libertador. Ao mediador cabe assegurar que essec@mhbio de visdes se desenvolva num
ambiente de respeito e cordialidade, podendo imteago alguma das partes comporte-se de
forma inapropriada ou desrespeitosa com a outra. g¢@emos perder de vista que o foco 7
principal é entendermos quais sdo 0s interessepatéss que estdo camuflados por suas
posicoes.

Dada a carga emocional que € inerente aos confislgsempresas familiares, em
alguns casos pode ser necessario que o mediadaxiéie do apoio de profissionais da area
de psicologia para a melhor compreenséao dos efgite® conflito possa estar causando nao
apenas sobre os mediandos, mas sobre os seustikespaacleos familiares. Descobrir 0s
interesses das partes passa por entender tambémocoanflito pode estar interferindo no
relacionamento dos mediandos com pessoas de seivioogue ndo estdo participando da
mediacdo. Nas negociacbes, de forma geral, nd@adnium descobrimos que obstaculos
relevantes para a construcdo do consenso estadastiora da mesa de negociagdo, mas 0s
interesses desses “fantasmas” podem ser crucieasapaiabilizacdo do acordo, ndo sendo

prudente nem recomendavel ignora-los.

Construgéo de Solugdes
Chegamos ao estagio crucial do procedimento: atre@d® de solucbes para o
conflito. Ainda que os mediandos tenham sido coktbams e demonstrado interesse genuino

na resolucéo da disputa, o trabalho até entdaaealino desenvolvimento do procedimento
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terd sido em vao caso as partes ndo consigam wonstiernativas para terem 0s seus
interesses individuais e coletivos atendidos; setodos, ao menos parte deles. Esse € um
detalhe muito importante: nem sempre todos osessers dos mediandos serdo enderecados
de forma simultdnea, podendo ser necessario, emnslgasos, que a construgcdo e
implantacdo do acordo seja de forma gradual owetapas. E melhor acordar sobre alguns
temas do que néo ter acordo algum.

O primeiro estagio da etapa de construcdo da swldga conflito consiste em
estabelecer a lista de questdes que os mediandueE@ao a resolver, preferencialmente
definindo uma ordem de prioridade dos temas. Essa émportante passo do procedimento
pois cabe aos mediandos, e ndo ao mediador, defisiquestdes, embora o mediador possa
auxiliar as partes na organizacao dos temas pegaaas e na checagem se a lista de topicos
gue serdo tratados abrange todos os temas queles@antes para as partes e se a redacao da
lista esta clara e adequada. O interesse das pantdar continuidade ao procedimento estara
diretamente relacionado a percepcéo individualadia ema de que 0s seus argumentos estéo
sendo levados em consideracéao.

Aqui surge uma questdo importante relacionada atasativa. Definir a lista dos  ¢g
topicos que serdo tratados na mediacdo exige, gonevite, que cada parte escute com
atencao o relato da outra parte sobre a sua visamuflito, respeitando argumentos que
possam parecer irracionais ou sem fundamento. Brianie que os mediandos tenham em
mente que eles ndo estdo num tribunal, onde seasgpe todas as questdes trazidas por uma
parte sejam rebatidas pela outra. Na mediacéordadpem deve ser diferente.

Definir a lista de topicos que serdo tratados apdeazer maior clareza quanto aos
objetivos da mediacdo. A partir do momento que andsapartes concordam com os temas
gue seréo tratados, deixa de existir a preocupdEdoe algo relevante esta sendo deixado de
fora ou de que novos temas serdo incluidos na pagualquer momento.

Recomenda-se que a lista de tépicos ndo seja mxiiémsa, com no maximo 5 a 7
itens, podendo haver subtopicos. Cada tépico depeesentar uma necessidade a ser
atendida, um valor a ser preservado ou uma acéotarsada. Os subtopicos serdo questdes
que deverdo ser discutidas para que o objetivogiod seja atingido. A definicdo da lista de
topicos trard clareza aos mediandos também sotammo estimado que a mediagcéo devera
ter para cada um dos itens seja discutido e cadatuma solugcéao a seu respeito.

Em relacdo a ordem de discussédo dos temas, podateessante iniciar com 0s

temas de menor complexidade, aumentando a conf@d@ggartes na sua capacidade de
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solucionar as divergéncias entre si. O mediadoe dexxiliar os mediandos na elaboracdo da
lista de topicos e definicdo da ordem de discudsddemas.

A conclusdo com sucesso da lista de topicos podesacarelevante impacto
psicoldgico nas partes, pois indica que os medmmdtdo conseguindo dialogar de forma
adequada e trabalhar em conjunto, mesmo que astdmrma tratando apenas de questdes
procedimentais da mediacdo e ndo do mérito datdispu

O proximo estagio desta etapa do procedimento Iér@x@s alternativas para solucéo
de cada um dos pontos de divergéncia, devendortes pesar sua criatividade para construir
solugbes que atendam seus interesses individuaislativos, abandonando a postura
defensiva ou agressiva, tipicas do contexto adwatsa adotando uma postura colaborativa,
assumindo compromissos e fazendo concessdes. Qaarmtes adotam essa mentalidade,
concessodes deixam de ser derrotas individuais sapas significar solucdes parciais da
disputa, que somadas constroem um acordo com reasbences de ser cumprido. Nessa
linha, as autoras Jennifer E. Beer e Caroline Ckdtd (2012, p. 70) trazem uma reflexado
interessante:Commitment is an emotional decision, not just @wakted one. No matter how good

people feel about a reconciliation, they may aésgl some sense of loss.”

Para cada item da lista de topicos definida, osiandds devem apresentar as ideias
gue surgirem para enderecar a questdo, sem quaglggamento. Solucbes instintivas
surgirdo e muitas delas serdo descartadas posteritg, mas nesse momento o foco é em
obter o maximo de sugestfes possiveis de cada paresentadas todas as propostas para
solugdo de determinado tema, avalia-se os proésnwasode cada alternativa, as suas
implicacdes para ambas as partes (e para evemdtuedsros envolvidos na disputa), assim
como a validade juridica do que esta sendo proposto

E necessario que o mediador esteja atento a dudmgieessbes de mediacdo, dado
gue o cansaco interfere diretamente na capacidagigtiva dos mediandos. Recomenda-se
intervalos periddicos e sessdes com prazo maxintuEao previamente acordado.

Na validacdo das solucdes apresentadas, os medidedem avaliar a sua condicao
individual de cumprir com o que esta sendo propdstam disso, se a solucdo apresentada é
justa e balanceada. O primeiro passo para um aceda@umprido € as partes terem a
percepcao de que elas serdo melhor beneficiadgwicuin-o do que rompendo-o.

Além de balanceada, a solucdo sustentavel de detatanquestdo do conflito deve
ser duravel. Assim, as partes devem avaliar SeIpDsSS recursos e apoio necessarios para a

implantacdo ao longo do tempo da solugédo prop@saso a resposta seja negativa nao
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significa obrigatoriamente que aquela alternatigasdlugdo da questdao em discussao tenha
de ser descartada, mas deve estar claro paratas pae ela sera transitoria, o que pode nao

ser o mais recomendavel.

Formalizacdo do Acordo

Uma vez definida a solucdo para determinada questéideal é que as partes
formalizem por escrito o que foi acordado, o que sgil para confirmar se todos estao
cientes das obrigacfes que estdo sendo pactuadpsaia devem ser escritas de forma clara,
especifica e completa. A formalizagdo por escaimlifa qualquer discusséo futura sobre o
gue ficou pactuado e gera nos mediandos maior sEnsomprometimento em cumprir as
obrigagcbes assumidas, o que também pode ser emfinudtravés da instituicdo de
penalidades por descumprimento. O acordo portestosrna tangivel o resultado da
mediacao, sendo o produto do trabalho das partepejunto.

Uma vez elaborado o acordo, o mediador devera éédwoz alta, preferencialmente
projetando-o para visualizagcdo dos mediandos e v@mtwais assessores que estejam
participando da mediag&o, para que os medianddsroem se a redacdo do acordo reflete o 5
gue foi pactuado entre eles. Recomenda-se queandcaestejam contidas disposi¢des sobre
a confidencialidade dos seus termos, assim conamanpento dos honorarios do mediador e
assessores que participaram da mediacgao.

Por dltimo, mas ndo menos importante, o0 mediadwee g@arabenizar os mediandos
pelo acordo por eles construido, convidando-osflatiresobre as razées que tornou isto
possivel. No contexto das empresas familiaresndétecia é que o relacionamento entre 0s
mediandos enquanto socios perdure por muitos grass amediacdo, salvo se 0 acordo por
eles construido na mediacgao tiver como objeto nustde estabelecer os termos da saida de
um dos mediandos da sociedade, o que pode sema fde preservacdo da empresa em
alguns casos extremos. Assim, a constante manotelg;@anal de comunicagédo entre 0s
socios € medida fundamental para evitar que nagastds surjam no futuro.

Nesse sentido, analisaremos a seguir como a mediaci contribuir na dinamica da

governanca da familia empresaria a da empresadamil

3. A GOVERNANCA DA FAMILIA EMPRESARIA
A organizacao da atividade produtiva iniciou-se familias que trabalhavam para a

sua subsisténcia. Com a evolugéo dos meios de gixodpassou-se a ter a comercializagéo
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dos bens produzidos como objetivo maior, surginsigg@meiros contornos das atividades
empresariais. Com o advento da Revolucdo Industrie séculos XVIII e XIX, e a
substituicdo do trabalho artesanal pelo trabalkalasado, com o uso intensivo de maquinas,
a producéo deixou de ser a extensdo dos laresp umgimento dos parques fabris.

Nessa nova realidade em que passaram a ser exigigestimentos de maior
relevancia por parte da familia empresaria, em osuitasos além de sua capacidade
financeira, houve necessidade também de desems®vem novo sistema de gestdo, com a
definicdo dos papéis de cada um dos envolvidosestig do negdcio, regras de conducao e
organizacdo dos processos de producéo. Surge eitmmscial do que hoje entendemos por
“governancga corporativa”.

Ocorre que as regras de conducao da empresamaafgdentes para enderecar todas
as questdes que envolvem a familia empresaria, \sdoses, sua evolucdo, as relacdes
interpessoais entre seus membros, a ampliagdahdtunucleo familiar e a interagdo com o
negécio (IBGC, 2016, p. 9). Assim, além da govegaaoorporativa, torna-se necessario
instituir a governanca familiar.

Para melhor compreensédo do que se trata a gogerrfamiliar, faz-se oportuno 74
trazermos as consideracdes do IBGC sobre o tema:

“Mas o que é, afinal, governanca familiar? Em tersiogples, pode-se dizer que é o
sistema pelo qual a familia desenvolve suas retagdatividades empresariais, com
base em sua identidade (valores familiares, pragmjsprincipios e missao) e no
estabelecimento de regras, acordos e papéis. Arrgnga familiar acontece, na
prética, por meio de estruturas e processos forr8ais objetivo é obter informacbes
mais seguras e mais qualidade na tomada de dec@detiar na mitigacdo ou
eliminacdo de conflitos de interesse, superar tesaf propiciar a longevidade dos
negdécios.”

Deste modo, enquanto a governanga corporativaf@esaéda na empresa, na protecao
de seus ativos, imagem e reputacdo, assim comelag@io desta com as partes afetadas por
suas atividades, o escopo da governanca familmaiér, abrangendo também as relacbes
familiares fora do contexto empresarial e a gedtipatrimoénio construido com o resultado
das atividades da empresa.

Conforme j4 demonstrado anteriormente, as relagliss membros da familia
empresaria podem ocorrer para tratar de trés esfigainteresse distintas: as relacdes
familiares, a gestdo da empresa e a gestdo dmpatd. Ocorre que nem sempre € claro para

as partes envolvidas que é saudavel tratar destsddgs em foruns de discussao distintos,
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sendo necessario criar uma estrutura de goverrfangiiar que organize a dindmica das
discussfes entre os membros da familia empresaria.

No lado esquerdo da imagem abaixo, esta ilustaag@la que seria a estrutura de
governanca mais completa de uma familia empresarido lado direito, a estrutura de
governanca da empresa familiar:

Figura 3: estrutura de governanca de uma familaresaria

72
Fonte: CAMBRIDGE FAMILY ENTREPRISE GROUP, 2015.

A instituicdo de todos os féruns de discussdoradsts acima fard mais ou menos

sentido de acordo com o tamanho da familia
empresaria e da —— . empresa familiar, e a
qguantidade de h - membros  envolvidos.
Eventualmente a conschode e Assembleia Familiar

Familia

pode ser suprimida com a instituicdo somente do

Conselho de Familia. Da mesma forma, em

alguns casos a Assembleia de Socios

pode suprimir a instituicAio do Comité de

Saocios.

DIRETORIA
EXECUTIVA

Para conseguirmos ter a correta percep¢ao deégaadstrutura de

ACTIO REVISTA DE ESTUDOS JURIDICOS - N. 31, v. 1 - Jan./Jun. 2021
ISSN 2437-0384 - FACULDADE MARINGA -MARINGA / PR
www.actiorevista.com.br



#H.ACTIO

governanca mais indicada para determinada famitipresaria, de acordo com o seu
momento, porte e complexidade, faz-se necessarema@sErmos quais sdo as atribuicdes de

cada um dos referidos orgaos.

Assembleia Familiar

A Assembleia Familiar € o maior forum de interagims membros da familia
empresaria, do qual podem participar ndo apenasermiss unidos por lacos de
consanguinidade, mas também seus conjuges e agsegamhforme regras que devem ser
instituidas pela propria familia, inclusive quaatmwlade minima para participacdo, seja como
membro ouvinte ou votante. Através da integracd rdembros procura-se disseminar 0s
valores da familia, transformando-os em legada &a&esmitido de geracao para geracao.

A Assembleia Familiar deve ser, acima de tudo, uomento de celebracdo da
convivéncia familiar. Sem prejuizo, 0 momento deni&@o pode ser aproveitado, também,
para promover atividades especificas direcionadasvembros da familia conforme a sua
faixa etaria, engajando desde cedo os mais novasapacitando-os para participar
futuramente das discussfes mais estratégicas.

Os encontros da Assembleia Familiar geralmenterr@@o semestralmente ou
anualmente, para tratar de questdbes como: atu@izagbre as atividades desenvolvidas
durante o ano; prestacdo de anual de contas (orcagalizado); comunicados sobre a
empresa, a propriedade e outras atividades daidamniliacdo das atividades das diferentes
estruturas de governanca familiar; discussdo enigéb de diretrizes, planos e politicas
familiares; e eleicdo do Conselho de Familia. (IB&TL6, p. 33 e 34).

Conselho de Familia

O Conselho de Familia € um grupo reduzido de faresi, eleitos pela Assembleia
Familiar para representa-los perante os demaiso$rgie governanca e organizar as
atividades da familia.

Dentre as atribuicbes do Conselho de Familia, s8sm entendimento, a principal
delas é a elaboracao, atualizacéo e aplicacdordtot®lo de Familia”, também denominado
“Estatuto Familiar” ou “Constituicdo Familiar”, damento que estabelece quais s&o os
principios, a missao, a visdo, 0s objetivos e deres compartilhados pela familia. No

Protocolo de Familia sdo definidas as diretrizee glevem ser observadas nos
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relacionamentos dos membros da familia empresati@ si, a relacdo destes com seus
negocios e seu patriménio e sua evolucéo ao loaderdpo.

Um objetivo fundamental do Protocolo de Familia greservacao, seja das relacdes
familiares, da empresa familiar ou do patriméniastauido pela familia ao longo do tempo.
E natural que conforme a familia cresga surjanréstes distintos entre os seus membros.
Essa dinamica de desalinhamento de interessesspo@eministrada mediante a elaboracéo
de Protocolo de Familia que torne explicitos gea os valores familiares (historia, cultura
e visdo compartilhada) que devem ser preservadegado.

Outras atribuigBes relevantes do Conselho de kasdb: decidir sobre os recursos
financeiros familiares e sua destinagéo, levanda@nsideracao o interesse fundamental de
preservacdo do patrimoénio familiar; analisar a gremnce dos negocios familiares e
oportunidades de investimento; administrar o prExesicessorio na empresa familiar e o
desenvolvimento de sucessores, através da anéligecdcdo e competéncias, da realizacao
de estudos, planos e atividades voltadas ao ddseneato dos familiares, de forma a
habilita-los como executivos, como conselheirosoma@ sécios; promover 0 processo de
integracdo e informacéo de todos os membros ddidand que diz respeito aos negocios
familiares; promover a visdo da empresa familianedator de agregacao e continuidade da
familia; definir limites entre os interesses daifemempresaria e da empresa familiar; zelar

pelo cumprimento do Acordo de Sécios; e comandamily office se houver.

Family Office

Um problema recorrente nas empresas familiarestéizacdo de seus recursos para
atender as necessidades pessoais dos soOcios esdeerabros da familia, sem que os
envolvidos tenham percepcado dos impactos juridmpos essa pratica pode ter sob o
patriménio da familia empresaria ao configurar, emitos casos, confusao patrimonial,
tornando possivel a desconsideracdo da personaljdedica da empresa e a consequente
responsabilizacao ilimitada de seus socios petiss@aaticados na gestdo do negaocio.

Para evitar o problema descrito acima, torna-sess&eio criar uma estrutura, a parte
da empresa familiar, para conduzir a gestdo doing@tio da familia e atender as
necessidades pessoais de seus membros. Essarastrutenominada pdfamily Office e
pode assumir diferentes formatos e tamanhos.

Usualmente oFamily Office € subordinado ao Conselho de Familia, e pode ser

composto por membros da familia e/ou terceirosu@ auacéo € pautada de acordo com 0s

ACTIO REVISTA DE ESTUDOS JURIDICOS - N. 31, v. 1 - Jan./Jun. 2021
ISSN 2437-0384 - FACULDADE MARINGA -MARINGA / PR
www.actiorevista.com.br

74



#H.ACTIO

objetivos tracados no Conselho de Familia, os gleiem estar alinhados com os principios,
a missado, a visao, 0s objetivos e os valores cdilhalos pela familia e refletidos no
Protocolo de Familia.

O papel primordial do Family Office € administrapariménio comum dos membros
da familia empresaria, incluindo imoveis, ativasaficeiros e participagdes societarias em
empresas que nao integram o grupo econdmico déidgami seja, controladas por terceiros.
Em alguns casos estruturas sofisticadas como daitoig@ de fundo de investimento
fechado, com a participacao restrita aos membrdsrddia empresaria, sdo implantadas e

geridas através do Family Office.

3.1. A Mediacao na Governanca da Familia Empresaria

E salutar e prudente que exista a preocupacaomiisf@mpresaria em evitar que as
guestdes familiares influenciem negativamente gigefe seu patrimonio e das atividades da
empresa familiar. Nesse sentido, resolver consénsunge as controvérsias oriundas do
ambiente familiar, no férum apropriado, é medidaconeendavel para prevenir a
contaminacgao do ambiente empresarial por quesaf@idres.

Considerando que os conflitos sdo inerentes agdedahumanas, é importante
estabelecer no Protocolo de Familia regras quentrata resolugdo de controvérsias na
familia empresaria, tal como ocorre no Acordo dei@b em relacdo as discussoes
envolvendo a empresa familiar.

Aqui surge a oportunidade de instituir a mediagdma instrumento de resolugéao de
disputas, devendo o Protocolo de Familia preverrad de escolha do mediador, o qual ndo
necessita necessariamente ser uma pessoa extamdia, dado que em muitos casos € mais
recomendavel que um membro da familia exerca egsel pm razdo do seu conhecimento
das particularidades que envolvem a dinamica déiggrdesde que seja alguém da confianca
das partes, com capacidade para estimular o di@age possa contribuir para a resolucao
da disputa adotando uma posicao de neutralidade.

Um tema bastante sensivel na governanca da faemiipresaria € a gestdao do
patriménio. Via de regra, o patriménio da familirapgeséaria tem como principal fonte de
contribuicdo para a sua formacdo os resultadosnddyi das atividades exploradas na
empresa familiar. Assim, naturalmente, o inter@ssel dos membros da primeira geracao €
de manter tais recursos alocados no negoécio qu@roeatdamente jA demonstrou ser um

bom investimento.
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Ocorre que, ao longo do tempo, as condi¢des deaoh@rpodem sugerir que, por
prudéncia, dilua-se o risco de alocacao do patiionda familia mediante a diversificacédo de
investimentos. Além disto, pode haver membros mailia que tenham interesse em
desenvolver atividades diversas daquelas exploraaspresa familiar original.

Conciliar esses interesses pode ser algo complexteneorado considerando a
guantidade de pessoas envolvidas no processo. tocBlim de Familia serve como bussola,
mas pode ser necessario ajustas as suas regradiqgariente, conforme os interesses da
familia mudarem e ela crescer.

A depender do nivel de desalinhamento entre os musnda familia em relacdo a
gestdo do seu patrimonio, a divergéncia de intesegsode resultar na ruptura de
relacionamentos, prejudicando a dinamica da fareiti@resaria. Para que isto seja evitado,
faz-se necessario monitorar o surgimento das diveigs e a capacidade das partes em
construir um formato de alocagéo do patriménio af@ada os interesses da familia como um
todo. Havendo dificuldades nesse processo, a né&di@guma alternativa viavel para que
sejam preservados o0s relacionamentos e corretanegterecadas as necessidades dos
membros da familia, senédo de todos, ao menos daaoaa. 76

Outro tema sensivel que merece ser citado sageesneara participacdo de membros
da familia na gestdo da empresa familiar. Em muitos ha um descompasso entre a
capacidade de crescimento da empresa familiar edogigade de reproducdo dos membros
da familia empresaria. Em outras palavras: a cdpdeide procriacdo da familia tende a ser
maior do que a capacidade de crescimento da enfjarager.

Nesse cenario, ao longo do tempo torna-se impdssieenodar todos os membros da
familia na estrutura da empresa familiar, sendoessgrio estabelecer critérios para a
admissao, avaliacdo e promoc¢ao ou substituicadagioiiares envolvidos nas atividades da
empresa, especialmente aqueles que ocupem cargestde, assim como alternativas para o
desenvolvimento dos membros da familia fora doexdaatda empresa familiar. O Protocolo
de Familia € o instrumento adequado para tratate diesna, que sera refletido nos
instrumentos contratuais societarios de gestdo ndaresa familiar (Acordo de Socios,
Contrato Social, Regulamento do Conselho de Admag&o etc.).

Estes critérios devem acompanhar as exigénciasetcado de trabalho e a realidade
da empresa familiar. Muitas familias empresarisabetecem, por exemplo, que um membro
somente estara apto a assumir posicdo de gest@mpieesa familiar apdés um periodo
minimo de experiéncia em outras empresas. Exigéueato a formagcédo académica também
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€ comum. Aqui novamente podem surgir divergénciasdecorrer do tempo, tornando
necessario o uso da mediacdo para que sejam ddastsolucdes alinhadas com os valores
da familia e as necessidades de seus membros.

Poderiamos citar diversos outros temas sensivessimaturacdo e manutencdo da
governanca familiar, mas cremos que os exemplosaasfio suficientes para tornar claro que
as necessidades da familia empresaria ndo saovemjtaelo contrario, de tal modo que a
mediacdo pode ter valiosa contribuicdo na construig® Protocolo de Familia e revisédo

periodica de seus termos.
A GOVERNANCA DA EMPRESA FAMILIAR

Para termos a percepcdo correta de qual € a eatgugovernanca mais indicada
para determinada empresa familiar, de acordo ca@muomomento, porte e complexidade,
faz-se necessario entendermos quais sédo as abeluile cada um dos referidos 6rgédos de

governanca ilustrados na imagem anterior.

Assembleia de Socios

A Assembleia de Socios é o 6rgdo maximo de delfderale qualquer sociedade,
independente da sua natureza juridica. Nas so@sdaditadas com menos de 10 socios a
Assembleia de Sdcios é substituida pela Reunidadsdamos, ndo havendo diferencas
relevantes de ordem pratica entre os dois forndganclave. Nas sociedades anbnimas tais
encontros sdo denominados Assembleias Gerais daisias.

Para os fins do presente estudo, entenda-se peerfdoleia” o conclave entre os
detentores de participacdo societaria com direiota na empresa familiar, e por “socios”
tais pessoas, independente da natureza juridiemdeesa em questao.

Sobre a caracteristica soberana da AssembleiadiesStaz-se oportuno trazemos o0s
comentarios do doutrinador Modesto Carvalhosa (201483):

A assembleia geral, em nosso Direito Societarioticoa sendo érgdo necessario,
gue ndo pode faltar em nenhuma companhia, nem ubstitsido quanto a sua

competéncia e func¢des, por qualquer outro. Trataerebora formalmente, apenas de
orgdo supremo e soberano da companhia, uma vesegueoder hdo emana nem

deriva de nenhum outro 6rgéo.
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Importante ficar claro que a Assembleia de Sécembpora 6rgdo maximo das
sociedades, ndo tem poder discricionario para toguaiquer decisdo que lhe provir,

conforme os ensinamentos de Alfredo de Assis Guegdlleto (2005, p. 157):

E comum dizer-se que a Assembleia Geral € o orgiderano da sociedade
por acdes, pelo qual ser manifesta a vontade sité ela ndo pode tudo.
N&o pode, por exemplo, suprimir ou modificar ositlds essenciais do
acionista, ndo pode deliberar sobre certas matgeimsque haja aprovacéo
de acionistas que representem uma maioria qualifica que componham

a unanimidade

7z

O conceito que é importante fixarmos, para os fiaspresente estudo, € de que a
Assembleia de Socios € o 6rgdo maximo na governdacampresa familiar, ndo sendo
possivel que a deliberagdo emanada dos socios@ajaposta por decisdo proveniente de
gualquer outro 6rgdo da gestdo da sociedade, Isgjle@ earater fixo ou temporario.

Conforme a empresa familiar cresce ao longo dpdemssim como a complexidade
de suas operacles, torna-se necesséario estrutisaa governanca de tal modo que as
guestdes estratégicas e as operacionais sejantidiscem foruns distintos. Fazer essa
alocacdo de competéncias de forma apropriada, niedé definicAo de papéis, regras e
processos, € missdo da governanca corporativadeue ter como principios basicos a
transparéncia, equidade, prestacdo de contasansadplidade corporativa.

Assim, surge a necessidade de criacdo de outgEgralém da Assembleia de
Socios, para a discussao de temas relacionadostaogéa empresa familiar, conforme

veremos a seguir.

Comité de Socios

Além da Assembleia de Sécios, nas sociedades gsu@m grande quantidade de
sécios, inclusive nao familiares, pode haver ofdrom restrito aos sécios para discussfes de
temas da empresa: o Comité de Sdcios (também deadmiConselho de Sdécios).
Recorremos novamente ao IBGC para trazermos masodgrecimentos sobre esse 6rgéo:

Trata-se de um 6rgédo sem papel deliberativo, nbajgeupo controlador discute, por
meio de seus representantes, temas tipicamentet&ias ou que dizem respeito
somente aos socios. As recomendacdes do comité\sitas a assembleia de socios
(da holding ou da empresa principal), que as apoovéormaliza. Desta maneira, 0
orgado tem o papel de preparar e orientar a atuagdssembleia geral da empresa.
Por exemplo, ele pode tratar da entrada ou saidpgatheles negdcios, da politica de
distribuicdo de dividendos e das transagbes acenaedo patamar (definido com
base em percentual do patriménio do grupBGC, 2016, p. 36).
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O comité também pode ter a tarefa de desenvolvatualizar o acordo de socios do
grupo controlador (da familia), oferecendo recoragdds ao grupo de sécios que
serdo signatarios do documer(i®GC, 2016, p. 36).

Um aspecto essencial do Comité de Sdécios é a aas@éa@oder de vinculacdo de
suas decisbes aos socios nao participantes derawaies. Na Assembleia de Soécios, as
deliberacbes aprovadas vinculam todos os séciasmimesa, desde que, obviamente, tenha
sido observado o quérum legal exigido para a agéivala respectiva matéria. Aos sOcios
dissidentes é assegurado o direito de retiradaef@ de optar por ndo mais fazer parte da
sociedade e desta sair mediante a apuracdo e paigameeseus haveres, sendo igual direito
assegurado aos socios ausentes que também divedgreleliberacdo aprovada; porém, os
efeitos da deliberacdo recaem sobre todos 0s socios

Ja no Comité de Soécios as deliberacbes tomadasllaifio somente 0s seus
membros, condicionado, ainda, ao que estiver fgewvis instrumento que formalizar a
criagdo e funcionamento deste 6rgdo, seja 0 contat estatuto social da empresa ou
eventual Acordo de Sdcios, se existente, podensi® rigtimo caso o Comité de Sdécios estar
revestido sob o formato de Reunido Preévia, cujibatacdes vinculardo todos os signatarios
do referido instrumento, os quais deverdo votaAssembleia de Socios de acordo com o
gue tiver sido decidido preliminarmente na Reuf&avia.

Podera haver sobreposicdo dos temas deliberado€omaité de Socios e na
Assembleia de Sdcios, devendo ficar claro que deatelcdo tomada no primeiro forum
sempre dependera de ratificacdo dos mesmos sdgiggegundo, do contrario ndo surtira

gualquer efeito perante a sociedade e os dema@ssoc

Conselho de Administracéo

O Conselho de Administracdo é provavelmente o onggis estratégico de todos. Ele
€ a ponte entre a Assembleia de Sécios e a Dmekxecutiva (a qual nas sociedades
limitadas € representada na figura dos administealoalimentando os sécios com relatorios
e recomendacdes que |Ihes sirvam de apoio na todeadeciséo, assim como monitorando e
fiscalizando a atuacdo dos diretores da empresaalgons casos, inclusive, é possivel
delegar ao Conselho de Administracdo competénciasogginalmente cabiam aos socios,
observadas as limita¢cdes impostas na legislacéz@agel.

O Conselho de Administracdo é um O6rgdo tipico dasiedades anbnimas,
expressamente previsto e regulamentado na Leia@sdades por Agcbes, nos artigos 140 a

142. (BRASIL, 2976). No Caodigo Civil em vigor (BRAS 2002), norma que regulamenta
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as sociedades limitadas, ndo ha previsdo expressdoga existéncia deste 6rgdo, gerando
divergéncia doutrinaria sobre a possibilidade dditini-lo ou ndo nesta modalidade de
sociedade.

No nosso entendimento, considerando que o paragwatm, do artigo 1.053 do
Cddigo Civil, prevé expressamente que “o contratoas podera prever a regéncia supletiva
da sociedade limitada pelas normas da sociedadeEnaai®) parece-nos possivel que uma
sociedade limitada possua Conselho de Administtagésde a citada regéncia supletiva
conste de seu contrato social e que a competéaatteder os administradores seja mantida
com 0s socios.

Na realidade brasileira, em que levantamentos decade indicam que
aproximadamente 8% dos empreendimentos sdo cadsstisob a forma de sociedades
limitadas (SERASA EXPERIAN, 2020), a quantidade deciedades anbnimas &
substancialmente menor. Portanto, 0 Conselho deifstnacdo ainda é uma ferramenta de
governanca sofisticada para a grande maioria dpsesdrios brasileiros, especialmente nas
empresas familiares.

Além de o Conselho de Administragédo ser um orgéiodidas sociedades anénimas, g
pesa também o fato de que as boas préticas dengoger indicam que esse 6rgdo, para
melhor desempenhar as suas atribuicbes, deve sgrosto por ao menos um conselheiro
independente; ou seja, alguém sem vinculo prévigudéguer natureza com a sociedade. Se
por um lado essa pratica, salutar, diga-se de gassaabre espaco para que a empresa
familiar seja oxigenada pela visdo de pessoas samguer nivel de dependéncia do negdcio,
por outro essa visdo externa pode recair sobrepndfisas enraizadas na cultura da empresa
familiar, muitas vezes reflexo das politicas ingtias pelos fundadores e cultivadas por anos
pelos mesmos e os demais membros da familia edweslvia gestdo do negdcio. Nesses
casos, pode haver relevante resisténcia das pesswal/idas na gestdo da empresa em
aprimorar a governanca.

Uma alternativa para superar essa resisténcia abedster que o Conselho de
Administracdo, por determinado periodo, funcionaoino 6rgdo meramente consultivo,
servindo a iniciativa como o pontapé inicial da essp na construcdo de uma cultura de
governanca. Nesse estagio, se necessario, podesger,pinclusive, que ndo havera a
participacdo de conselheiro independente no primgiomento, até que 0S sOCioS se

acostumem com a dinamica deste novo férum de difousSem prejuizo, um membro
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externo a familia, com experiéncia em governanges néio necessariamente independente,
pode ser util para assessorar a empresa familianplantacdo do novo 6rgéao.

Posteriormente, com boas as praticas de governjancansolidadas, o Conselho
Consultivo pode ser convertido em Conselho de Adimatdo, com a participacdo de
membro independente, o que pode ser acompanhattanddormacéo da empresa familiar
em sociedade andnima, caso ela ainda esteja davistdbh a forma de sociedade limitada,
tornando mais eficaz o funcionamento do novo édgiadministracao.

Independentemente do formato de atuacao, seja Camselho de Administracéo ou
Conselho Consultivo, o essencial € que os sociaargaesa familiar possam contar com o
apoio de um 6rgdo que reflita estrategicamente es@rgestdo dos negodcios, avalie
periodicamente o desempenho operacional da soeezléidcalize os atos de seus Diretores

(ou administradores).

Diretoria Executiva

Como o proprio nome indica, a Diretoria € o orgésponsavel pela execucédo das
atividades operacionais da sociedade, representaruirante terceiros. Nas sociedades g;
andnimas, ela devera ser composta por dois ou membros, eleitos pelo Conselho de
Administragdo, se existente, ou pela Assemblei&a@gos. O mandato de seus membros é
limitado ao prazo maximo de trés anos.

No Cadigo Civil, ndo ha previsao da existéncia detbria nas sociedades limitadas,
no formato de 6rgéo colegiado tal como ocorre pagedades anénimas, sendo a sociedade
limitada representadas por seus Administradoresps®u ndo-sécios, eleitos pelos socios
para mandato por prazo indeterminado ou determifselnd a limitacdo de trés anos). Nao
obstante, € comum as sociedades limitadas cujoratonsocial estabeleca a regéncia
supletiva pela Lei das Sociedades Anbnimas ingituia Diretoria para realizar a gestédo da
sociedade, ficando a eleicdo de seus membros @ awg soécios, conforme citado
anteriormente.

Os Diretores podem ser destituidos de seu cargaatguer tempo, de forma
justificada ou injustificada.

Um aspecto relevante da governanca corporativaud&uer empresa, incluindo a
familiar, é instituir mecanismos que possibilitestadelecer objetivos claros aos gestores e
acompanhar o cumprimento das metas estabelecidasddiedades em que os Diretores sao
0s proprios sécios (ou familiares destes) fazea sgbstituicdo, mesmo que justificada em
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desempenho insatisfatério, pode ser um relevarg&fide ainda que exista um sécio detentor
da maioria do capital votante.

Assim, instituir uma cultura de governanca, ampad instrumentos adequados de
regulacéo do relacionamento entre os socios e nsawas de controle das atividades sociais,

€ providéncia determinante para assegurar a padsidh empresa familiar.

4.1. A Mediacao na Governanca das Empresas Families

Se o Protocolo de Familia € instrumento primordial governanca da familia
empreséria, na governanca da empresa familiar @uaprAcordo de Socios desempenhar
esse papel.

Seja a empresa familiar revestida sob o formateodeedade anénima ou limitada, os
seus atos constitutivos devem ser arquivados nga JLomercial competente para que a
empresa seja legalmente constituida, tornandoqaiblicontelido de seu respectivo estatuto
ou contrato social. Apenas esse aspecto seriaiesuéicpara justificar a necessidade da
celebracdo do Acordo de Sécios, dado que € recawmehdananter em sigilo diversas
questdes referentes ao relacionamento dos séoidsjndo, apenas para citar algumas, o g,
exercicio do direito de voto, as restricoes a aljéo de quotas ou agbes, a nomeacao de
administradores e as regras para participacaordeihes na gestao da sociedade.

Porém, outro aspecto relevante deve ser conside@dacordo de Socios traz
estabilidade nas relacdes societarias, uma vezusu/mente, 0 seu prazo de vigéncia €
longo, e como se trata de um contrato, qualqueragfio aos seus termos somente sera
possivel mediante a concordancia de todos os éigmst JA 0 contrato ou estatuto social
podem ser alterados a qualquer tempo, desde qeevallse o quérum legal exigido para a
alteracéo (caso qudérum superior ndo esteja pravisfyoprio instrumento).

Nesse sentido, € pertinente trazemos 0s ensinasnéatdoutrinador Marcelo Marco
Bertoldi (2006) sobre o tema:

O acordo de acionistas € um instrumento amplamgitteado pelos acionistas das

sociedades andnimas que procuram, por meio depsai@sontratual, regular seu

relacionamento reciproco no que se refere ao ek@rdbs direitos sociais. Sua

importancia transcende os interesses particulanessdcios que fazem uso desse
acordo e alcanca a propria companhia. Isso se dacpota da estabilidade

proporcionada aos grupos de acionistas, sejamdetesitores do pode de controle,
gue pelo proprio acordo, regulam a forma com taitrote se dara, sejam eles
representantes de uma minoria que se organiza reim @ acordo para exercer 0S
direitos tipicos outorgados aos minoritarios.

ACTIO REVISTA DE ESTUDOS JURIDICOS - N. 31, v. 1 - Jan./Jun. 2021
ISSN 2437-0384 - FACULDADE MARINGA -MARINGA / PR
www.actiorevista.com.br



#H.ACTIO

Considerando que ndo h& no Cadigo Civil previsgwessa quanto a instituicdo de
Acordo de Sdécios no ambito das sociedades limitatias somente vedacdo no paragrafo
tnico do artigo 997de que seja celebrado pacto em separado conta@ridisposto no
contrato social, houve no passado debate na dawdspecializada quanto a possibilidade de
utilizacdo desta modalidade de pacto parassociassociedades limitadas. No entanto, essa
guestdo ja estd totalmente superada na doutrina jerisprudéncia, sendo o Acordo de
Soécios amplamente utilizado nas sociedades linstadma vez que a mera previsdo da
regéncia supletiva pela Lei das Sociedades Anénimantrato social, que prevé no artigo
118 a existéncia do Acordo de Acionistas, ja écgrite para sanar qualquer controvérsia a
esse respeito.

Nas empresas familiares a elaboracdo do AcordoddesSpode ser uma valiosa
experiéncia de reflexdo de como os valores da i@npiddem influenciar positiva ou
negativamente a conducdo dos negdcios sociais. EBrarntinadas familias pode ser
necessario instituir regras provisérias até quelaura de governanca esteja sedimentada.
Praticas como a contratacdo de auditoria indepémdesstricOes a contratagcdo com partes
relacionadas dos soécios ou instalagdo do ConsethcAdministracdo podem n&o ser g3
imediatas, com a previsdo de um periodo de adaptag&ansicao.

A familia empreséaria deve ter clareza quanto aosaniemos de governanca que
estdo a sua disposicdo e quais sdo os mais aglopnEara a realidade da empresa e da
familia em determinado momento. A governanca caitp@ deve ser uma jornada continua
a ser percorrida pela familia empreséria na geltd@mpresa familiar.

Outro grande beneficio de ter um Acordo de Sécims vigor é estabelecer de
antemao a forma de resolucdo dos conflitos quersargentre os socios. Tratar de temas
como definicdo de competéncias dos soécios, pditdm cargos e salarios, avaliacdo de
desempenho, ingresso de herdeiros na gestdo ésafiodgara qualquer sociedade, mas nas
empresas familiares todas essas questdes podemcainpanhadas de denso conteudo
emocional, tornando necessaria muita habilidadmnducao destes temas.

Com a consolidacdo da arbitragem como método adeqimresolucéo de conflitos
no Brasil, seja pela sobrecarga e morosidade derRhudliciario ou pela especializagdo que
os arbitros escolhidos para julgar a controvérsidem ter sobre a matéria objeto da disputa,

7 Art. 997. A sociedade constitui-se mediante cootescrito, particular ou piblico, que, além deisldas estipuladas pelas
partes, mencionara: (...) Paragrafo Unico. E iaefem relacdo a terceiros qualquer pacto separadoario ao disposto no
instrumento do contrato.
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cada vez mais os socios tém escolhido essa alternzdra resolver as disputas entre si,
mediante a inclusédo de clausula compromissoriacoydd de Socios.

Porém, a adocéo da arbitragem néo é algo condizentea realidade financeira de
muitas empresas familiares, dados os elevadosscestolvidos. Ademais, as arbitragens
societarias, embora mais céleres do que as dempanliEiais, raramente demoram menos do
gue dois anos para serem finalizadas, prazo que f@odmpacto relevante na condugéo da
gestdo da empresa familiar, a depender da gravidiadenflito. Blindar a empresa familiar
dos efeitos do conflito entre socios néo é tarefiples.

Nado menos importante: a arbitragem é uma forma radsial de resolucdo de
disputas. Sécios, que até entdo eram parceirosanmse adversarios, trazendo graves
consequéncias para a empresa familiar, e para idampresaria em muitos casos. Nao
conseguindo as partes chegar a um acordo, aadfinatocedimento arbitral invariavelmente
havera um vencedor e trés perdedores: o sociotdéooa empresa e a familia. E nesse
contexto que a mediacdo surge como interessapteatitva para evitar que uma controvérsia
acabe se transformando em disputa arbitral ouialdic

Caso a mediacao esteja expressamente prevista ardcAde Sécios como medida
anterior a instauracdo da arbitragem ou ingressdetieanda judicial, sua realizacdo sera
obrigatéria. Ndo havendo Acordo de Sécios, nadademue tal dispositivo esteja previsto
no contrato ou estatuto social da empresa, magpesgaao nao é requisito obrigatério para
gue as partes possam realizar a mediacdo, casadsegeu interesse, dada a natureza
autocompositiva do procedimento.

O sucesso da mediagéo esta diretamente relacienaalitade das partes em buscar a
autocomposicdo. E claro que a realiza¢do do proeedd de mediacdo em decorréncia de
obrigacdo contratual ou estatutaria pode ser, ganalcasos, um estimulo forcado necessario
para que as partes tentem a autocomposicdo comilmalo mediador, mas o ideal € que
essa vontade de resolver o conflito de forma pacHbsteja presente em cada um dos sdcios
envolvidos na controvérsia e néo lhes seja imposta.

Um grande diferencial que a mediacdo pode ter s@ge&la governanca das empresas
familiares € evitar que eventuais posicdes diveggerse transformem em disputas
societarias. A partir do momento que em se verifica desalinhamento recorrente e
relevante de posicbes e/ou visdes entre o0s soOcms, potencial para prejudicar o
desenvolvimento das atividades sociais e/ou o ioglamento dos socios no ambito da
empresa e da familia, qualquer dos sécios podaisuge seja realizada a mediacdo para
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gue sejam descobertos e explorados os interesgege@io encobertos pela divergéncia,
possibilitando as partes envolvidas debater, dedgacifica e construtiva, alternativas para
a solucéo do impasse.

Assim, a cultura do dialogo e da busca pelo comsatmvés da autocomposicéo,
manifesta através da mediagéo, pode ser uma fertamaliosa de governanga corporativa e

preservacao do relacionamento entre 0s SOcios.

5. CONCLUSAO

As empresas familiares formam um relevante ecesssstde desenvolvimento da
atividade econdmica no mundo e no Brasil em eshé&ttaentanto, assegurar a perenidade e
continuidade destas empresas é um desafio comptdx@ perspectiva societaria, que fica
evidenciado no reduzido percentual de empresasanseguem fazer a transicdo da 12 para a
22 geracéo, de apenas 30% aproximadamente.

Para que esse desafio seja superado com éxitaeésaeio que a familia empreséria
se organize e faca a gestdo adequada de seu patrjrdé empresa e das relacdes familiares.
Estabelecer foruns apropriados para tratar desteast € medida essencial, assim como a gg
elaboracdo de instrumentos que possibilitem aoshremrda familia empreséaria regular o
seu relacionamento enquanto sécios e como integraoetmesmo nucleo familiar.

Nesse contexto, o Protocolo de Familia e o Acorl®dcios sao dois instrumentos
essenciais na governanca da familia empreséariaeengeesa familiar, respectivamente, pois
materializam a vontade da familia sobre diversamasge de seu interesse, trazendo
estabilidade as relagbes familiares e societérias.

Embora as boas praticas de governanca sejam coadammente eficazes na
preservacdo dos relacionamentos das partes nosaddisos em questdo (da familia
empresaria e da empresa familiar), divergénciantendimentos e interesses sdo inevitaveis
em qualquer relacdo de longo prazo, sendo necessstabelecer mecanismos adequados
para a solucdo de controvérsias.

A utilizacdo da mediacdo como instrumento de gauega pode ser de grande valia
na preservacdo da familia empreséaria e da empaesiéiaf. Muitos conflitos nascem na
familia e acabam por impactar a empresa familiavjce-versa. Adotar como cultura a
utilizacdo de procedimento de autocomposicao, cantaso da mediacdo, a medida em que
as divergéncias relevantes surjam, é uma altemgiine, se adequadamente praticada, tem

grande potencial para resultar em economia de teraparsos e desgaste emocional.
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Os conflitos séo inerentes a condicdo humana. R@&wma governancga evita que eles

sejam recorrentes e oferece mecanismos adequa@os gpaa resolucdo, como a mediacao.
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