GESTAO DE CONFLITOS FAMILIARES E DE EMPRESAS DE FAMILIA: O
MOMENTO DA MEDIACAO/CONCILIACAO
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A presente resenha versard sobre os conflitos em empresas familiares € como a
mediacao/conciliagdo pode ajudar no respectivo encaminhamento.

As empresas controladas pelas familias, segundo dados do Sebrae e do IBGE,
representam cerca de 90% de todas as empresas brasileiras, geram 65% do Produto Interno
Bruto (PIB) e empregam 75% da forca de trabalho do pais.

Podem ser caracterizadas, simplificadamente, em trés tipos de empresas: empresa
tradicional familiar, tradicional hibrida e com influéncia familiar.

Nas empresas tradicionais familiares, o capital é fechado. E esse o caso da absoluta
maioria das empresas familiares, que sdo de micro, pequeno e médio portes. Ja nas empresas
tradicionais hibridas, o capital ¢ aberto, embora o controle permaneca com a familia e esta
detenha o maior nimero de a¢des. Nas empresas com influéncia familiar, por sua vez, o capital
¢ aberto ¢ as familias tradicionais ndo t€ém o controle, mas mantém forte influéncia,
particularmente através de seu fundador.

O foco desta resenha serd a empresa tradicional familiar, que representa, também de
acordo com dados do Sebrae, cerca de 80% a 90% do total das empresas familiares, e que
costuma enfrentar grandes desafios para a sua longevidade e permanéncia.

Importante destacar que essas empresas passam em geral por trés momentos: a) no inicio
da sua existéncia, ha uma forte iniciativa empreendedora; a empresa ¢ criada objetivando a
subsisténcia das familias; e a prioridade ¢ o negocio; b) no segundo momento, o negocio se
amplia, o lucro cresce e a relagdo Familia—Negdcio se modifica; como a presenga das familias
se ampliou, hé que se atender, nesse momento de criagdo de lucro, a sua necessidade de renda,
0 que passa a ser a prioridade; nesta fase também, em geral, os membros da familia diversificam
seus papéis na empresa sejam como socios e/ou como gestores e funcionarios da empresa, ou

ainda , sendo apenas membros da familia mas muitas vezes com grande influéncia na empresa;
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¢) no terceiro momento, com o crescimento do niimero de geragdes no negdcio, em propor¢ao
maior do que o do crescimento do seu lucro, mas com a demanda por continuarem a ter o mesmo
padrao anterior de renda, as despesas aumentam, o endividamento cresce, os lucros sdo
cadentes, os reinvestimentos no negocio se reduzem, a inovagao € esquecida, a competitividade
¢ decrescente e a preservagdo do caixa € sacrificada.
Nesse terceiro momento, em geral, as familias j& ndo conseguem mais buscar seu
sustento na empresa e, mais do que isso, pelo surgimento dos prejuizos, comecam a ver seu
patrimonio e a propriedade ameacados. Em muitos casos, quando a crise se agrava, o negocio
¢ sacrificado em fung¢do da protecdo ou manutengao da propriedade. A confusdo entre a familia,
o negocio e a propriedade leva, invariavelmente, a uma necessidade de reorganizar as empresas
familiares, de diferentes maneiras.
Isto significa que as empresas precisardo redefinir a sua atuagdo e seu modus operandi,
alcangando mudangas na relacdo societdria, organizacional e operacional. Para sobreviver, terdo
de mudar de uma posicio de Empresa da Familia para Familia Empresaria, mais
profissionalizada.
Na redefini¢ao de sua organizagao podemos citar as seguintes mudancas mais comuns:
a) Desentrelacar a familia do negocio. Exemplo: as despesas da familia ndo podem ser
mais despesas do negdcio. Essas despesas devem ser suportadas pelos dividendos e,
quando for o caso, pelo salario que a pessoa aufere na empresa. Os familiares que
ingressam na empresa t€m de ter preparo profissional para trazer uma contribuicao
clara para a empresa, com definicdo transparente do nivel salarial e
comprometimento com o negocio, € ndo simplesmente receber uma remuneragao.
b) Mudanga na relacdo societaria, redefinindo regras claras e transparentes de
convivéncia entre 0s s0cios € para todos os assuntos pertinentes a empresa, incluindo
entrada de novos socios (com o estabelecimento de um novo acordo de socios),
politica de dividendos, direito de preferéncia no caso de alienagdo de cotas, base de
salarios e explicitagdo da meritocracia. No entanto, a experiéncia da familia no
negdcio deve ser valorizada, sendo um dos caminhos para isso o acolhimento, na
gestdao, de membros da familia que tenham condigdes de atuar como conselheiros.

¢) Mudangas operacionais que se reflitam na recuperacdo do controle do caixa, na
elevagdo da capacidade de investimentos — particularmente em inovacdo e
digitalizagdo —, no aumento da produtividade e no aperfeigoamento da gestdo e
governanga, que podem levam a recuperagdo da empresa.

d) A partir dai, podera haver a migracdo da Empresa Familiar para Familia Empresaria.



Seja no segundo ou no terceiro momento, os conflitos latentes vém a tona,
impulsionados pelos diversos interesses e opinides dos membros da familia, cada um nos seus
diferentes papéis antes citados e pelos sentimentos € emog¢des acumulados e nao
exteriorizados nas familias, e que se transferem para as empresas familiares, nos diferentes
assuntos nelas discutidos.

No caso das emogdes elas estdo presentes e convivendo, espacialmente e
temporalmente, entre personalidades, geracdes, culturas e géneros diferentes.

Ressaltem-se as diferencgas de personalidades listadas por Jung — que estudou os tipos
de personalidade catalogando-os em quatro tipos, a partir dos quais a psicologa Catherine
Briggs e sua filha Isabel Briggs definiram 10 tipos de personalidades e criaram uma
metodologia de determinagdo da personalidade conhecida como MBTI — Classificagao
Tipologica de Myers Briggs).>

Essa metodologia traz a indicagdo de dez diferentes tipos de personalidades: a)
introvertidos (atividade solitaria); b) extrovertidos (atividade de grupo); ¢) intuitivos (criativos);
d) observadores (praticos, focam no que aconteceu); e¢) pensantes (focam na objetividade e
racionalidade); f) sentimentais (focam na harmonia e cooperacao); g) julgadores (focam em
regras claras); h) exploradores (mantém opgdes abertas); i) assertivos (emocionalmente
estaveis); e j) cautelosos (foco no sucesso e na perfeicao).

Essas diferencas de personalidade, aliadas as diferencas culturais (as familias com
origem em diferentes paises, com diferentes culturas ou de diferentes classes sociais),
diferencas de géneros (mundo diversificado em que a sociedade aceita géneros diversos, além
da divisao tradicional entre homens e mulheres), diferengas geracionais (as pessoas vivem mais
e diferentes geragdes — bisavds, avos, pais, filhos, netos e bisnetos — convivem simultaneamente
€ no mesmo espaco), levam a entendimentos e interpretacdes diversos dos fatos e das falas das
pessoas e, portanto, a uma possivel quebra de didlogo e a um afastamento no relacionamento.

Esses conflitos de relacionamento ao lado dos diferentes papéis exercidos pelos
membros da familia sdo levados as empresas e sdo potencializados em um ambiente em que a
sobrevivéncia do negocio se torna crucial.

Os conflitos, antes latentes e ocultos, aparecem em todas as suas formas de expressao,

com disputas abertas entre sdcios sobre governanga, hierarquia, dividendos, salarios, cultura e
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meritocracia. A solu¢do para esses conflitos, quando pela via judicial, leva geralmente um
enorme tempo>, comprometendo definitivamente o negdcio e a propriedade da empresa.

Nesse momento em que a familia percebe que a forma de gestao da empresa precisa ser
modificada, o advogado da empresa ou das familias, com o amplo conhecimento do conflito e
da possibilidade do uso da mediagdo/conciliacdo, podera ajudar a conduzir a empresa a optar
pela melhor solugdo para o conflito.

Destaca-se que, sendo a mediagao/conciliagdo um caminho autocompositivo de solugao
dos conflitos, por meio do qual as pessoas buscam em conjunto essa solu¢do, ndo mais a
delegando a um terceiro (juiz ou arbitro), configura-se como uma op¢ao mais adequada ao
enfrentamento de conflitos em instancias em que as relagdes sdo duradouras.

Importante citar os principios que gerem a mediagdo € que a tornam eficaz nesse
enfrentamento: independéncia do mediador, imparcialidade do mediador, isonomia entre as
partes, oralidade, confidencialidade, autonomia da vontade das partes, informalidade, busca do
consenso, principio da boa-fé e decisdo informada, presentes na Lei da Mediagdo (Lei n°
14.140/2015)*,

Baseado nesses principios, o mediador utiliza-se das diversas técnicas de mediagdo, que
podem ser usadas isoladamente ou combinadas, dependendo das caracteristicas do caso. Sao
elas: a) simpatia /empatia: ver e compreender a realidade dos outros; b) acolhimento: criar um
ambiente de confianca favoravel a mediagdo; c) escuta ativa: aten¢do nao somente a linguagem
falada, que corresponde a cerca de 30% da comunicacdo, mas também as outras linguagens —
corporal, tom de voz, forma de olhar etc. — para compreender com profundidade o conflito; d)
parafraseamento/recontextualizacdo: recontar a narrativa com &nfase nos pontos positivos; e)
perguntas abertas: estimulam o didlogo e a compreensdo mais completa dos conflitos; f) afago:
elogio do mediador perante um comportamento positivo e eficiente das partes e dos advogados;
g) enfoque prospectivo: olhar para o futuro para superar as magoas do presente; h) teste de
realidade: avaliar a real viabilidade do que estd sendo proposto como solucdo para o conflito;
1) resumo: organizag¢do do relato de maneira sistematica, legitimando o que ja foi dito; j) caucus:

reunido privada com cada mediado, proporcionando igual tempo para as partes, para permitir
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que sejam reveladas as questdes que ndo surgiram nas reunides conjuntas, testar as opgdes
aventadas para a resoluc¢ao do conflito, explorar cenarios e tentar identificar qual seria a pior e
melhor alternativa das partes caso ndo haja acordo.

Essas técnicas ajudam a desvendar as razdes ocultas do conflito e a caminhar para a
solu¢do adequada dos conflitos, devolvendo a empresa familiar a necessaria possibilidade de
crescimento.

Destaco que, como nos conflitos familiares, os conflitos empresariais, no Brasil e no
mundo, vém sendo resolvidos cada vez mais pela mediacao nas diferentes areas de atuagao das
empresas: no agronegdcio, nas industrias e servigos, na recuperacao judicial, nos contratos de
concessao, nos conflitos trabalhistas, condominiais etc., com custos baixos e rapidez.

A disseminagdo do conhecimento sobre a mediacao na sociedade, popularizando esse
instrumento, podera torna-lo presente na maior parte dos conflitos, como ja acontece como
exemplos, na Italia, Colombia e na Argentina. Nesse pais, existe na legislagdo, a presenca da
clausula conhecida como opt-out, que torna a mediacao obrigatdria antes da judicializacdo das
acoes, diminuindo-as sobremaneira. Na Italia, em 2013 foi aprovada lei que torna a mediagdo
obrigatoria para diversos tipos de processos civeis, antes de se procurar a Justiga. Os resultados
dessa medida vém sendo muito positivos, tornando o instituto da mediagdo mais conhecido e
reduzindo o numero de litigios levados a julgamento. S3o casos de sucesso que revelam o
potencial positivo do uso da mediagdo na solug¢do de conflitos, que certamente beneficiardo
empresas de todos os tipos. Em especial, nas empresas familiares — nas quais, além da resolugao
do problema, ¢ importante a preservacao das boas relagdes familiares — a utilizagdo desse

instrumento é extremamente recomendavel.
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