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X111 ENCONTRO INTERNACIONAL DO CONPEDI URUGUAI —
MONTEVIDEU

ACESSO A JUSTICA: POLITICA JUDICIARIA, GESTAO E
ADMINISTRACAO DA JUSTICA I

Apresentacdo

Esta obra é resultado de dedicado trabalho de pesquisa realizado pelos autores e discutido
durante o XIIlI Encontro Internacional do CONPEDI, realizado nos dias 18, 19 e 20 de
setembro de 2024, na cidade de Montevideo, Uruguai. Nesta edi¢éo, o tema central foi
"Estado de Derecho, Investigacion Juridica e Innovacion”.

Na apresentacdo dos artigos cientificos perante o Grupo de Trabalho “Acesso a Justica:

Politica Judiciaria, Gestdo e Administracdo da Justica Il”, houve oportunidade de os autores
apresentarem os seus trabalhos, bem como compartilharem e discutirem os resultados de
pesquisa com 0s demais participantes, pesquisadores e professores uruguaios e brasileiros de
diferentes Estados.

Os trabalhos cientificos incluiram abordagens tedricas e tedrico-empiricas. A abordagem
“acesso a justica’ foi o ponto de partida para a maioria das pesquisas, ora como uma
perspectiva tedrica em autores cléssicos, como Cappelletti e Garth, ora com uma abordagem
dos problemas contextualizados em cadalocal da pesquisa.

Para além da perspectiva tedrico-normativa, os artigos se centraram em problemas de
pesqguisa com grande impacto para o Judiciario e para a sociedade. Os trabalhos tratam, sob
perspectiva critica e com enfoque no acesso a justica, temas atuais como: o Programa Justica
4.0 do Conselho Nacional de Justica Brasileiro; o enfrentamento a violéncia domeéstica contra
a mulher no contexto juridico brasileiro; e a andlise sociologica da judicializagcdo das
politicas publicas.

Com uma perspectiva de buscar diagndstico e propor solucdes, os trabal hos também trataram
da crise ingtitucional do Judiciario brasileiro; da atuagdo do Conselho Naciona de Justica,
sob a perspectiva da justica social; dos desafios e das oportunidades para a modernizagéo do
sistema de justica no Brasil, com base na inteligéncia artificial; e sobre a celeridade
processua no processo digital.

O tema acesso a justica ndo deve ser compreendido apenas como acesso OuU iNgresso com
uma acdo judicial no Judiciario, sendo como acesso a direitos. Nesse sentido, sdo



imprescindiveis os trabal hos deste grupo sobre: a contagem da pena e aternativas ao sistema
prisional, considerando as violagBes a direitos humanos no sistema prisional brasileiro; os
beneficios da mediacdo em empresas familiares; e a importancia da atuacéo da Defensoria
Pablica no tratamento adequado de conflitos, no contexto das politicas judiciarias.

Em todas os artigos reunidos nesta obra, observam-se abordagens com o objetivo de
desenvolvimento de politicas que assegurem o acesso a direitos e a efetividade do sistema
judicial em sentido amplo.

Essas pesquisas certamente contribuem para o campo do conhecimento da administracéo da
justica e para as pesquisas sobre acesso a justica, a partir de problemas vivenciais. Além
disso, possuem a pretensdo de contribuir para a discussdo e a formulacdo de politicas
publicas, paraa concretizacdo do acesso ajustica e aos direitos.



BENEFiCIOSDA MEDIACAO EM EMPRESASFAMILIARES
BENEFITSOF MEDIATION IN FAMILY BUSINESSES

Edith Maria Barbosa Ramos 1
José Aristébulo Caldas Fiquene Barbosa 2
AnnaCarollinadeOliveira Abreu Melo 3

Resumo

A presente pesqguisa tem por escopo examinar o papel da mediagdo como ferramenta eficaz
para a resolucdo de conflitos em empresas familiares. Observa-se que, nessas entidades, uma
miriade de interesses familiares e profissionais se entrelaca e se confunde, originando
problemas de diversas naturezas que dificultam o desenvolvimento ideal tanto da empresa
guanto das relagdes familiares. O objetivo, portanto, é analisar como a mediacdo pode
melhorar as chances de sobrevivéncia, eficiéncia e produtividade das empresas familiares,
mediante a aplicacdo de técnicas que promovam um espaco de didlogo eficiente e de uma
gestéo capaz de integrar os interesses dos diversos atores presentes em tais relacbes. Foram
Investigadas as particularidades das empresas familiares e da mediagdo para entender como
0s interesses e necessidades podem ser conciliados, iniciamente em ambito tedrico com
ilustracOes da realidade prética. A metodologia escolhida foi bibliogréfica e documental, na
medida em que foi realizada arevisao da literatura pertinente ao tema.

Palavras-chave: Mediagdo, Autocomposicdo, Gestdo, Empresa familiar

Abstract/Resumen/Résumé

The present research aims to examine the role of mediation as an effective tool for conflict
resolution in family businesses. It is observed that, in these entities, a myriad of familial and
professional interests intertwine and become confused, giving rise to problems of various
natures that hinder the ideal development of both the business and family relations.
Therefore, the objective is to analyze how mediation can improve the chances of survival,
efficiency, and productivity of family businesses through the application of techniques that
promote an efficient dialogue space and management capable of integrating the interests of
the various actors involved in such relations. The peculiarities of family businesses and

1 Pés-Doutora em Direito Sanitério - FIOCRUZ/Brasilia/DF. Doutora em Politicas Plblicas UFMA. Mestre em
Direito - UFMG. Professora de Direito da UFMA. Lattes. http://lattes.cnpg.br/7085054421011701

2 Mestrando em Direito pelo PPGDIR-UFMA.. Pesquisador do NEDC/UFMA. Graduado em Direito pela PUC-
Rio. Advogado. Mediador. E-mail: josearistobul ocaldas@gmail.com. Lattes: http://lattes.cnpg.br
/1249580486388327

3 Mestranda em Direito e Instituic6es de Justica pela Universidade Federal do Maranh&o. Assessora de Juizano
Tribunal de Justica do Estado do Maranh&o.
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mediation were investigated to understand how interests and needs can be reconciled,
initially in a theoretical scope with illustrations from practical reality. The chosen
methodology was bibliographic and documental, as areview of the pertinent literature on the
subject was conducted

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Mediation, Aettlement, Management, Family
business

158



INTRODUCAO

O estudo em tela almeja realizar uma analise sobre a ferramenta da mediagdo, em
especial quando utilizada no contexto de empresas familiares, a fim de compreender qual a
relagdo entre ambos os temas. O foco se deu no estudo da mediagao privada e em como ela

pode ser aplicada de forma positiva as empresas familiares.

A hipotese € de que como a resolucao de conflitos através do sistema tradicional do
Poder Judiciario frequentemente se revela insatisfatoria por diversos motivos, a mediagdo possa
ser uma ferramenta adequada para tratar de conflitos nesse modelo de empresa. Entre os
problemas cléassicos do Poder Judiciario destacam-se a morosidade e o processo decisorio que,
em algumas ocasides, ndo consegue atender aos reais interesses e necessidades das partes
envolvidas. Portanto, ¢ essencial considera-se a mediagao para oferecer solucdes mais eficazes

para €ssas empresas.

Constata-se, como demonstrado, que a taxa de sobrevivéncia das empresas familiares
ao longo das geragdes ¢ bastante baixa, o que sugere a necessidade de novas formas de
resolucdo de conflitos que priorizem tanto a manuten¢do das relacdes familiares quanto o

equilibrio das relagdes profissionais.

E importante ressaltar que tanto as relagdes familiares quanto as empresariais sao
continuas e sucessivas. Isso representa um desafio significativo para a longevidade das
empresas familiares, pois ndo basta preservar apenas um aspecto dessas relagdes; € necessario

manté-las em sua totalidade para que a empresa e a familia funcionem em harmonia.

Dessa forma, o desenvolvimento do trabalho foi estruturado em trés breves itens
principais: (i) a mediagdo e seus conceitos; (ii) as empresas familiares, a partir de sua definicao
e elementos que compdem seu contexto econdmico; e (iii) a mediagdo em sua relagdo com

empresas familiares, e o exame da adequag@o ou ndo da ferramenta a esse tipo de empresa.

Finalmente, cabe destacar que a metodologia adotada ¢ foi a pesquisa bibliografica e a
analise de caso, uma vez que o desenvolvimento do trabalho se baseou na leitura de livros,
artigos cientificos e doutrinas especializadas, assim como na comparagdo desses materiais com
casos concretos. Ressalta-se que os dados trazidos sdo fundamentais para ilustrar o caminho

logico da pesquisa ainda que ndo se trate aqui de uma pesquisa quantitativa (Fonseca, 2009).
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1- MEDIACAO: AS PARTICULARIDADES DA FERRAMENTA MEDIACAO

A fim de compreender quais as capacidades da mediagdo de conflitos aplicada aos
contextos das empresas familiares, primeiro, ha de se observar como funcionam os

procedimentos da mediagdo e quais sao os pilares de sua estrutura, isto €, seus principios.

Ainda que diversas concepgoes sobre mediacao sejam possiveis na literatura, € possivel
compreendé-la como um processo conduzido por um terceiro imparcial' e independente em que
participam pessoas fisicas ou juridicas, em reunides privadas ou conjuntas, cujo objetivo ¢é
estimular que os mediandos reflitam sobre a inter-relagdo existente, a fim de alcancar uma
solucdo que atenda a todos os envolvidos (Braga Neto, 2020). A partir dessas solucdes
conjuntas, seria plausivel que as partes envolvidas compreendessem em que medida precisam
uma da outra, o que podem contribuir para a constru¢do de uma relacdo de longo prazo

duradoura.

Nesta toada, ¢ possivel dizer que a mediagdo ¢ um procedimento dinamico da
negociagao assistida, no qual o mediador ¢ terceiro imparcial e sem poder decisorio, que conduz
a negociacdo e ajuda as partes a resgatarem o didlogo para que possam refletir sobre seus reais
interesses e assim criarem em coautoria. A partir da ideia de trabalho conjunto, as partes seriam
capazes de encontrar alternativas de beneficio mutuo, que contemplem as necessidades e
possibilidades de todos os envolvidos, sempre, sob uma perspectiva de voltada ao futuro da

relacdo (Almeida; Pantoja, 2016).

Nota-se que na literatura especializada ¢ possivel encontrar diversos conceitos para
mediacao, ainda que nao discordem de forma substancial (Almeida; Pantoja, 2016). Quanto aos
atos normativos brasileiros que passaram a se ocupar da tematica (Tartuce, 2019). A defini¢ao
dada pela Lei de Mediagao, n° 13.140, de 26 de junho de 2015 em que a mediagdo ¢ uma
atividade técnica desenvolvida por terceiro imparcial escolhido pelas proprias partes que
promove reflexdo para que se possa identificar e desenvolver solugdes consensuais para a

controvérsia (Brasi, 2015) 2.

"' Em alguns casos, fala-se de pluriparcialidade, em que o mediador deveria tomar partido de todas as partes ao

invés de tomar partido nenhum.

2 C e~ L . ~ - .
“Art. 1° Esta Lei dispde sobre a mediagdo como meio de solugdo de controvérsias entre particulares e sobre a

autocomposi¢do de conflitos no ambito da administra¢do publica.
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A partir de uma leitura conjunta entre o dispositivo referido e Codigo de Processo Civil,
percebe-se que as defini¢cdes sdo similares, mas este ultimo ressalta que o mediador atuard, de
preferéncia, nos casos em que existir vinculo prévio entre os mediandos. Somente ai o terceiro
imparcial ird facilitar o didlogo para que os interessados a compreendam quais as questoes € 0s
interesses em conflito, de forma que, a partir do restabelecimento da comunicagdo, eles

identifiquem solugdes consensuais que gerem beneficios mutuos (Brasil, 2015)°.

Os conceitos presentes na lei indicam que a mediagdo tem como objetivo
construir um espago qualificado para a conversacdo, permitindo a ampliagdo das
percepcdes e oferecendo multiplos angulos de anélise aos participantes. Embora os
diferentes conceitos enfatizem aspectos variados do instituto, ¢ possivel identificar
alguns pilares fundamentais que sao sempre contemplados. Primeiramente, destaca-se a
autonomia da vontade das partes e seu protagonismo na busca de uma solucdo
mutuamente satisfatoria. Em seguida, a intervengdo do mediador como profissional
facilitador do dialogo ¢ essencial. Por fim, ¢ central restaurar a comunicagdo entre os
envolvidos, a fim de tanto resolver a controvérsia, quanto preservar a relagdao e ainda

prevenir futuros conflitos. (Tartuce, 2019).

Ainda no plano normativo a relevancia dos principios tem sido amplamente
reconhecida. O CPC afirma, no art. 166, serem principios regentes da mediag@o e da concilia¢do
em juizo a independéncia, a imparcialidade, a autonomia da vontade, a confidencialidade, a

oralidade, a informalidade e a decisdo informada.

De maneira similar, a Lei1 13.140/2015 estabelece, em seu art. 2.°, que a mediagao serd
orientada pelos seguintes principios: I — imparcialidade do mediador, que além de assegurar a
idoneidade do profissional, garante que a funcdo principal do mediador, contribuir para o
restabelecimento do didlogo em condigdes vantajosas para as partes, permanega protegida. Do
mesmo modo, II — isonomia entre as partes estabelece que o mediador deve tratar as partes de

maneira igualitdria; inclusive, ao identificar disparidades de poder entre os envolvidos que

Paragrafo unico. Considera-se mediacdo a_atividade técnica exercida por terceiro imparcial sem poder
decisorio, que, escolhido ou aceito pelas partes, as auxilia e estimula a identificar ou desenvolver solucoes
consensuais para a controversia’”’

“Art. 165, § 3°. O mediador, que atuard preferencialmente nos casos em que houver vinculo anterior entre as
partes, auxiliard aos interessados a compreender as questoes e os interesses em conflito, de modo que eles
possam, pelo restabelecimento da comunicacdo, identificar, por si proprios, solucdes consensuais que gerem
beneficios mutuos”
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impecam uma negociagdo equilibrada, o mediador deve intervir para estabelecer a igualdade
de condigdes, pois ¢ sua responsabilidade estar atento as necessidades e dificuldades pessoais

dos sujeitos. (Tartuce, 2019).

Em sequéncia, a III — oralidade, campo de atuacio para o proximo principio. E
precisamente por meio da comunica¢do verbal que o mediador poderd por em pratica suas
técnicas de facilitacio de didlogo (Almeida, 2014)*. Quanto a IV — informalidade, sdo
dispensaveis requisitos formais para o procedimento de mediacdo. Isto se da, pois, as partes
tém o poder de decidir qual serd a propria forma do procedimento, para melhor compatibilidade

tanto entre as particularidades do conflito quanto dos participantes (Braga Neto, 2020).

Ainda, outro fundamento, talvez aquele de maior peso, ¢ o V — autonomia da vontade
das partes, vez que o processo existird somente enquanto os mediandos assim desejarem. Cabe
a eles trazer os temas a mesa de negociagdo e geri-los, ainda que com auxilio do mediador.
Deriva-se também, desse pilar, a autonomia das partes para tomar quaisquer decisdes na mesa
de negociacao, o que garante que a mediacao seja desprovida de qualquer aspecto de natureza
impositiva (Braga Neto, 2020), ainda que limitados pela propria disponibilidade ou nao de

certos direitos.

Derivado desse principio hd a VI — busca do consenso, uma vez que s6 pode haver
mediagdo, enquanto houver também consenso das partes quanto a isso. Importante pontuar que
em relacdo ao principio da VII — confidencialidade todo o procedimento da mediagdo ¢
confidencial. Dessa forma, qualquer uso de informacgdes obtidas ali fica vedado para qualquer
outro contexto, salvo se for a propria vontade conjunta das partes seja, ou a informagao
extrapole um limite legal®. O objetivo aqui ¢ criar um ambiente seguro, que proporcione as
partes a liberdade para falar com a garantia de o que for dito ndo sera usado contra eles em

contextos outros.

4 Por exemplo, em um ambiente de didlogo aberto, o mediador pode mais efetivamente validar as expressdes dos
participantes, buscando acolher os envolvidos na mediagdo com suas idiossincrasias e diversas formas de
contribuir para a conversa. Esse acolhimento visa gerar um sentimento de aceitagdo e legitimidade, também
conhecido como rapport ou confianga, o que potencialmente fortalece e perpetua o processo de dialogo.

Para elucidar a questao € necessario pontuar que a Lei de Mediacdo traz os limites a confidencialidade no seu
artigo 30, § 3° e 4°, em que dispde sobre a excegdo de sigilo nos casos que envolvem crimes de agdo publica e
informagoes administrativo-tributarias: “§ 3° Ndo esta abrigada pela regra de confidencialidade a informag¢ao
relativa a ocorréncia de crime de agdo publica.
$ 4° A regra da confidencialidade ndo afasta o dever de as pessoas discriminadas no caput prestarem
informagoes a administra¢do tributaria apos o termo final da mediagdo, aplicando-se aos seus servidores a
obrigagdo de manterem sigilo das informagées compartilhadas nos termos do art. 198 da Lei n°5.172, de 25
de outubro de 1966 - Codigo Tributdrio Nacional.”.
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Todos os principios que estruturam a mediacdo devem ser permeados por um ultimo, o
principio da boa-fé - VIII. A eficiéncia do procedimento depende da lealdade e da verdadeira
disposi¢cdo para negociar. Caso contrario, se nao for levado a sério pelos participantes, o
procedimento perde sua razdo de ser, uma vez que qualquer acordo alcangado estara

potencialmente comprometido.

Ademais, considera-se que um dos pilares da media¢do ¢ o tratamento holistico do
conflito, abrangendo tanto pautas subjetivas quanto objetivas, enquanto adota uma perspectiva
prospectiva das relacdes. Em outras palavras, as defini¢des doutrindrias e principiologicas
convergem ao destacar a abordagem construtiva proporcionada pela media¢ao, que conta com
a presenca de um mediador isento e capacitado. Esse mediador facilita a comunicagdo de

maneira que os envolvidos possam assumir papéis protagonistas na resolucdo da controvérsia.

A constru¢do de um ambiente protegido por tais pilares parecem ser propicio ao didlogo,
ferramenta que podera ser poderosa na preservagao e longevidade de empresas familiares.
Serao debatidas, portanto, as particularidades dessas empresas, a fim de clarificar de que forma

a mediac¢do pode efetivamente servir de auxilio nesses contextos.

2 —-EMPRESAS FAMILIARES: IMPACTO ECONOMICOS DAS EMPRESAS FAMILIARES

O que se pretende neste item ¢ compreender qual a relevancia econdmica nas empresas
familiares. Nesse sentido, cumpre apontar que as primeiras empresas € unidades produtivas
nacionais se formaram no setor da agroindustria, razao pela qual no Brasil surgem empresas
familiares de forma natural. Esse fenomeno se expandiu também para outros setores da
economia, como prestacao de servigos, comércio etc., sendo a empresa familiar um modelo

bastante presente na economia brasileira (Pleti, 2014).

Em temos recentes essa modalidade empresarial chego a representar cerca de 90% do
total de empresas em exercicio (Folha de Londrina, 2022). E possivel inclusive encontrar a
dominancia dessa forma empresarial em outras regides como Portugal em que mais da metade
das empresas sdo familiares, representando 60% dos postos de trabalho, o que varia entre 50%
a 70% da contribui¢do para o Produto Interno Bruto (PIB) gerado pelo setor privado (TSF,
2017). Ainda em ambito mundial, a média de representatividade das empresas familiares varia

de 65% a 80% (Gersick; Hampton; Lansberg, 1998).
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Dessa forma, elas estdo presentem em quantidade em diferentes regides do mundo e
também em diferentes segmentos da economia, ao mesmo tempo que participam de forma
central na producao do Produto Interno Bruto e na geragao de empregos. Embora os estudos
ndo sejam precisos, € possivel observar que essas empresas comportam quase metade dos

trabalhadores do mundo e, em alguns paises, chegam a contar de metade a dois ter¢os do PIB

(Prado, 2011).

Empresas familiares, portanto, compdem expressivo setor da economia patria e
mundial. Contudo, tais empresas tém dificuldade em continuar suas atividades: a cada 100
empresas familiares, somente 30% chegam a segunda geragdo e 5% a terceira (PRADO, 2011).
Observa-se que participantes do Indice Bovespa e que possuem presenga relevante de membros
da familia no quadro societario, na gestdo e no controle, apresentam caracteristicas de controle,
praticas de governancga corporativa e resultados financeiros distintos em relagao a empresas nao

familiares (Zborowsky; Leal; Bortolon, 2009).

Em geral, a empresa familiar possui estruturas de governanca proprias e especificas que
visam garantir sua longevidade, especialmente no que se refere a sucessao de geragdes na gestao
da empresa. Nesse contexto, métodos adequados de solugao de disputas, elaborados sob medida
para essas empresas, podem ter um efeito positivo na superacdo de seus desafios, dado sua
estrutura singular. Para compreender como esses conflitos podem se desenvolver, ¢ necessario
primeiro entender um pouco mais sobre o que sao € como se estruturam as empresas familiares.

(Zborowsky; Leal; Bortolon, 2009).

2.1 O que sao empresas familiares?

Diversos autores abordam essa questao sob diferentes perspectivas, apresentando
critérios variados para definir o que caracteriza uma empresa familiar. Alguns defendem
que a presenga de um membro da familia na presidéncia ndo € essencial, considerando
que existem outros cargos administrativos relevantes. Analogamente, ndo seria
necessario que a empresa seja de fundagdo da familia, j& que pode ter sido adquirida
posteriormente pelo grupo familiar (Maira; Abreu, 2014). Outros, como Werner (2011),
argumentam que o intercambio de valores entre empresa e familia, bem como a
existéncia da empresa por, no minimo, duas geragdes, sdo os fatores que

verdadeiramente a caracterizam como familiar.
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Prado (2011) oferece uma sintese elucidativa sobre as correntes doutrinarias mais
recentes relativas ao tema: entre os conceitos mais comuns, destacam-se (I) a empresa familiar
¢ aquela associada a uma familia por pelo menos duas geracdes, sendo a segunda geracao a
responsavel por transformar a empresa em familiar ao assumir a propriedade e a gestao; (II) ¢
considerada familiar quando a sucessdo da gestdo estd vinculada ao fator hereditario; (II) a
empresa ¢ familiar quando os valores institucionais e a cultura organizacional se alinham com
os da familia; (IV) ¢ considerada familiar quando a propriedade e o controle acionério sao

predominantemente detidos por uma ou mais familias.

Outro aspecto crucial e eficaz para determinar se uma empresa ¢ familiar reside na
identificacdo do poder de controle. Nesse sentido, considera-se empresa familiar aquela cujo
controle ¢ exercido por uma ou mais familias, responsaveis por estabelecer as diretrizes e dirigir
a administracao da sociedade, independentemente da presenca de parentes nos 6rgaos de gestao.

(Maira; Abreu 2014).

Em outras palavras, ¢ crucial investigar quem efetivamente detém o poder de controlar
as decisdes da empresa. Seja por meio de administradores ou nao, € necessario que o controle
da sociedade esteja vinculado ao poder da familia, pois isso influencia significativamente os
rumos da empresa. Embora critérios como hereditariedade e cultura organizacional
desempenhem seus papéis, ndo ¢ possivel considerar uma empresa como familiar em um

contexto de decisdes pulverizadas e difusas (Maira; Abreu 2014).

Nao ha, em ultima analise, um conceito unico de empresa familiar, porém, para os
propositos deste estudo, € relevante considerar que o trago distintivo da empresa familiar reside
na estreita relacdo que a familia mantém nao apenas com a titularidade das quotas ou agdes da
empresa, mas também com a propriedade e administragdo dos negécios. E nesse contexto, que
combina familia, gestdo e propriedade, que se abre um campo fértil para a investigacao da

administracao de conflitos através da mediagao (Garcia, 2017).

Nesse sentido, a doutrina a partir do inicio dos anos 1980 optou pelo modelo conhecido
como de dois sistemas, que postulava que as empresas familiares consistem em dois
subsistemas sobrepostos: a familia e a gestdo. Posteriormente, reconheceu-se a propriedade
como parte essencial desse modelo, culminando no modelo dos trés circulos. Assim, a estrutura
interna de uma empresa familiar ¢ composta pela interse¢do de trés subsistemas distintos, os

quais formam um sistema coeso (Vizotto, 2019).
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O modelo dos trés circulos esclarece os diversos papéis desempenhados por pessoas na
empresa familiar, sejam membros da familia, funcionarios ou investidores externos. Ele enfoca
os conflitos de interesse por meio dos papéis especificos em cada contexto. Este modelo destaca
a interdependéncia entre propriedade, familia e gestdo, impulsionando o desenvolvimento
harmonioso da empresa. As relagdes dentro desse modelo permitem que individuos em um
subsistema assumam multiplos papéis em outros subsistemas ou nas interfaces entre eles,
facilitando a integracao e colaboragado entre diferentes partes da organizagao familiar (Laimer,

2014).

O modelo tedrico em questdo aborda os elementos essenciais das empresas familiares:
familia, propriedade e gestao, elucidando as complexas interagdes entre os diversos atores que
podem concordar ou divergir conforme seus interesses especificos e perspectivas em relagdo a
empresa. Em geral, os gestores da empresa, sejam eles profissionais contratados, membros da
familia ou proprietarios tém a responsabilidade primordial de equilibrar a producgdo de bens e
servicos com a gestdo dos conflitos internos. Quando conseguem promover unido e
convergéncia entre esses elementos, estabelecem um ambiente de estabilidade e cooperacao.
Contudo, a falta desse equilibrio pode transforma-los em fontes de atrito, levando a empresa a

enfrentar periodos de litigio e contradigdes (Vizotto, 2019).

Ao seguir-se a linha de raciocinio de Davis (2003), ¢ possivel considerar que a
integragdo e alinhamento dos circulos que representam as dimensoes da familia, propriedade e
gestao proporcionam um ambiente favoravel para a longevidade e sucesso continuo da empresa
em suas atividades produtivas. Nessa perspectiva, quanto mais coeso for o desenvolvimento
desses trés circulos conforme o modelo teorico, € quanto mais eficaz for a administracdo que
orienta a empresa rumo ao crescimento, reduzindo potenciais conflitos entre familiares e
funcionarios, maior seré a probabilidade de uma expansao tranquila e de uma transi¢ao futura

sem contratempos que possam comprometer seu progresso. (Vizotto, 2019).

Uma vez que o poder de controle esteja nas maos da familia, a empresa trara consigo
peculiaridades que poderdo ser um diferencial a seu favor, mas, por outro lado, poderdao por

tudo a perder se ndo forem geridas de forma apropriada (Aguirre, 2015).

Espera-se um desenvolvimento harmonioso dos trés conjuntos, face a ado¢do de uma
gestdo que promova o avanco da empresa e reduza os possiveis conflitos entre familiares e
funcionarios, direcionando-se assim para uma expansao sem contratempos que possam

prejudicar transi¢des futuras. (Arruda, 2007). Como sera apresentado no proximo capitulo, a
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mediacdo ¢ a ferramental ideal para garantir o desenvolvimento eficiente e sem atritos, o que

pode aumentar a capacidade de sobrevivéncia das empresas familiares no tempo.

3. MEDIACAO EM EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares s3o ambiente propicio para conflitos de diversas
naturezas (Bonilha, 2016), dado que as questdes corporativas frequentemente se
entrelagam com as relagdes de parentesco, resultando na predominancia de uma sobre a
outra em determinados momentos (Almeida, Pelajo, 2020). Herdeiros que ndo atingem
as expectativas dos pais, irmaos que transformam reunides familiares em debates
patrimoniais, pais que desaprovam as inovagdes propostas pela nova geragdo —
inimeras sdo as possibilidades de conflitos que, simultaneamente, sdo de natureza

familiar e profissional (Bonilha, 2016).

Em termos materiais, Braga Neto (2014) esclarece que dados do Centre Family
Enterprise de Glasgow indicam que apenas uma em cada dez empresas familiares no
mundo sobrevive até a quarta geracdo. No Brasil, 65% das faléncias de empresas
familiares resultam de conflitos entre os membros da familia, e ndo de problemas de

mercado ou concorréncia.

Assim, as motivacdes fortemente emocionais, geralmente presentes no sistema familiar,
podem acabar influenciando a tomada de decisdo na empresa (Adler, 2016). Nesse contexto,
Aguirre (2015) destaca vérias caracteristicas potencialmente prejudiciais para o desempenho e
a continuidade dessas empresas: (i) a predominéncia de critérios subjetivos de competéncia
sobre os objetivos, favorecendo a promog¢ao de parentes em detrimento de individuos mais
qualificados; (i1) o controle patriarcal; (iii) a mistura do patrimonio pessoal com o empresarial

e, finalmente; (iv) a disputa por poder e a confusdo de papéis entre a familia e a empresa.

Ainda assim, as empresas familiares também podem apresentar vantagens em relagao a
empresas nao familiares, dentre elas: (i) organizacao interna leal; (i1) formacgdo de lagos entre
empregados antigos e os proprietarios; (iii) sensibilidade em relacdo a comunidade onde atua;
(iv) estrutura administrativa e operacional enxuta; (v) comando centralizado permitindo

decisdes rapidas (Aguirre, 2015).

E evidente, portanto, que o vinculo observado em empresas familiares ¢ singular,

podendo ser dividido em trés niveis, conforme sugere Adler (2016): emocional, financeiro e
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juridico. Em resumo, o nivel emocional refere-se a conexdo do individuo com a empresa,
considerando fatores abstratos como honra, identidade, orgulho pelo que foi construido e
realizagao profissional. O nivel financeiro diz respeito a dependéncia do individuo em relagao
a producao econdmica da empresa. Por fim, o nivel juridico envolve a forma como a pessoa
responde judicial ou administrativamente pela empresa. Todos esses fatores devem ser
considerados para uma compreensao mais profunda das motivagdes de cada parte envolvida na

disputa.

3.2 Uma ilustracio pratica sobre o tema

A fim de compreender os usos da mediagdo em empresas familiares, far-se-a4 breve
constru¢do de um caso, a partir da obra de Almeida e Pelajo (2020). Considere-se a familia
Campelo: o patriarca, produtor de soja, faleceu prematuramente sem ter preparado qualquer dos
quatro filhos para assumir a lideranca da empresa. Nesse cenario, a filha mais nova, Norma,
com 32 anos, assumiu a responsabilidade, uma vez que ocasionalmente acompanhava o
trabalho do pai na fazenda. Contudo, apds cinco anos, tanto a mae quanto os outros trés filhos
necessitavam levantar fundos e, para isso, desejavam agilizar a partilha de bens, ainda pendente.
Simultaneamente, a mae e os filhos passaram a desconfiar da gestdo de Norma, motivo pelo

qual contrataram um advogado para questionar judicialmente as contas do espolio e da empresa.

Nesse contexto, um antigo amigo de Rubens sugeriu que a participacdo em um processo
de mediagdo poderia ser mais eficaz, ao que a familia concordou®. Ao iniciar o procedimento,
houve um consenso sobre as pautas de trabalho: a pauta subjetiva seria voltada para a
restauracdo da qualidade das relagdes familiares, enquanto a pauta objetiva trataria da partilha
dos bens e da administra¢do do negécio, que posteriormente também foi incorporada a pauta
objetiva de negociagdo. A familia realizou dez encontros de trés horas cada, divididos entre

reunides conjuntas e privadas (Almeida; Pelajo, 2020).

Durante as tratativas, o debate foi inicialmente direcionado para a pauta subjetiva,

momento em que a familia teve a oportunidade de discutir o desconforto gerado pela

Observa-se aqui a relevancia de evitar a intensificagdo do conflito. Em termos sucintos, toda situagdo
conflituosa ¢ precedida por uma fase de tensdo que, se ndo for devidamente abordada, pode agravar-se
progressivamente, resultando em confrontos mais graves. Essa intensificacdo pode prejudicar tanto a relacdo
entre os envolvidos quanto as questdes substantivas, devido as dificuldades que emergem de uma comunicagéo

tumultuada.
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desconfianca mutua e pela abertura do processo judicial subsequente. Com o auxilio do
mediador, esse didlogo permitiu desconstruir os sentimentos negativos e reconstruir uma
comunicacao eficiente e produtiva. A decisao de iniciar pelo debate subjetivo foi do mediador,
que entendeu ser essencial restaurar um bom didlogo antes de abordar os temas objetivos de

maneira fluida.

Quando os familiares finalmente passaram a discutir os temas objetivos, como a gestao
do espolio e a administragdao da fazenda, ja haviam retomado a fluidez no relacionamento e na
comunica¢do. Consequentemente, o processo de prestagdo de contas foi retirado, e a familia
decidiu contratar um unico advogado para conduzir o espdlio. Durante a mediacdo, cada
membro pdde identificar suas habilidades e definir a melhor forma de contribuir para a gestao
familiar. Os mediadores ainda recomendaram a consulta a um contador, que, junto ao
advogado, proporcionaria o melhor direcionamento técnico e suporte para suas decisdes

futuras.

E nesse contexto que se deve ouvir a voz de Spengler (2011), sobre a mediagdo: a
mediacdo ndo se propoe a realizar cortes temporais ou a buscar verdades absolutas e definitivas.
Seu papel consiste essencialmente em conectar as partes conflitantes, facilitando a comunicacao
direta entre elas, sem a necessidade, embora possivel, de intervencdo de terceiros, como
advogados, na resolugdao do conflito. Desse modo, a mediacao adota um novo paradigma, no
qual os conflitos sdo considerados como eventos comunicativos, que podem ser tratados
adequadamente mediante o restabelecimento ou manutengdo da comunicacdo. Esta
comunicacdo ¢ estabelecida por meio de procedimentos verbais e nao-verbais continuos,
permitindo que as partes envolvidas conhegam, reconhegam e estimulem formas de atuagao,

através das quais possam criar, manter, negociar, mediar e transformar suas realidades sociais

(Spengler, 2011).

Portanto, muito mais que ditar a resolucao de uma disputa, a mediacao permite que os
envolvidos construam uma realidade em que coexistam de forma benéfica para ambos. E nesse
contexto que se deve observar que existem muitos estudos sobre empresas familiares de ponto
de vista financeiro enquanto nao hé tantos que investiguem os aspectos humanos e relacionais
dessas instituicdes. E possivel, pois, inferir que a dedicagdo ao estudo da vivéncia humana
dentro desse tipo de empresa pode ser fundamental para compreender quais atitudes tomar

diante dos mais diversos cenarios (Lebovics, 2018).
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Em vista disso, a mediagao parece se mostrar como uma ferramenta valiosa na produgao
de reflexdes, no sentido de trazer a luz a importancia que existe em resolver os conflitos
relacionais e subjetivos tanto quanto os conflitos objetivos e financeiros para que se permita a

seguranca da coesao familiar e patrimonial.

CONCLUSAO

O presente estudo examinou a aplicagdo e a relevancia da mediacdo na gestdo eficiente
das empresas familiares. Sistemas distintos como a empresa e a familia possuem necessidades
diversas para funcionarem em harmonia. Observou-se que o choque entre essas necessidades e
interesses frequentemente € a razao pela qual muitas empresas familiares ndo sobrevivem até a

segunda geragdo, € a maioria ndo chega a terceira.

Ainda assim, defende-se a possibilidade de pacificacao dos interesses das familias e das
empresas, de modo a ndo apenas viabilizar a coexisténcia desses sistemas, mas também
fortalecer e aprofundar seus lacos. Para atingir esse objetivo, a mediagdo se apresenta como
uma ferramenta especialmente adequada, destinada a estabelecer espacos de dialogo eficiente,
permitindo que as partes envolvidas abordem a miriade de relagdes que compdem a empresa e
a familia, organizando, equacionando e resolvendo as questdes decorrentes das disparidades de

interesses, expectativas e necessidades.

Em outras palavras, enquanto ha espago para diversos métodos de resolugdo de disputas,
as consideragdes apresentadas indicam que, no contexto das empresas familiares, a mediagao
possui uma efetividade singular, pois os integrantes dessas empresas geralmente tém interesse
na constru¢do de realidades benéficas que envolvam os relacionamentos familiares, a gestdo e

a propriedade.

Conforme mencionado anteriormente, ¢ crucial reconhecer que, embora exista uma
quantidade consideravel de pesquisas que estudam o impacto positivo da mediagao nas
empresas familiares sob o viés financeiro, poucas abordam de forma aprofundada o aspecto

afetivo dos lacos que também constituem essas empresas.

Conclui-se, portanto, que a mediagdo pode proporcionar diversos beneficios a
administracdo de uma empresa familiar que busca eficiéncia e longevidade, fortalecendo os

lacos afetivos e organizando os papéis que cada membro desempenha em relagdo a familia, ao
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negocio e a propriedade. Ressalta-se, contudo, a necessidade latente de producao de pesquisas
cientificas que explorem de maneira profunda o impacto efetivo da mediag@o nos lacos afetivos,

que sao tao relevantes quanto as questoes financeiras.
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