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Resumo

O estudo objetiva averiguar, diante da complexidade e das peculiaridades das empresas familiares, de que modo a
mediagdo e as estruturas de governanga podem ser utilizadas para administrar, reduzir e solucionar os conflitos irrompidos
neste ambito. Para tanto, sdo analisados os conceitos de empresa familiar, identificando as razdes da alta intensidade e
do potencial lesivo desses conflitos para as empresas. Identificam-se os principais motivos geradores de conflitos entre
0s componentes familiares e investiga-se a adequacao de certos mecanismos para soluciona-los. Ante a necessidade de
manutencao do relacionamento entre as partes e os beneficios ensejados, opta-se pela mediagdo como mecanismo eficiente
para resolucéo e gestdo de conflitos nestas organiza¢des. Para mais, as estruturas de governancga familiar despontam
como expedientes aptos a administrar o relacionamento entre os familiares e, indiretamente, sua interagdo com a empresa.
E também analisado o modo de implementacéo desses instrumentos na empresa familiar e como pode ser desenvolvido
uma cultura de mediagao neste dmbito, estimulando as atitudes cooperativas e dialdgicas. Conclui-se que a resolugcéo
adequada de conflitos devera ser, na maior parte dos casos, no &mbito das organiza¢des familiais, realizada por intermédio
da mediacao e aliada a estruturas de governancga, especialmente familiar. A metodologia adotada para a elaboragéo deste
ensaio se caracteriza como bibliografica, quanto as fontes; qualitativa, quanto a abordagem do problema; e descritiva e
exploratéria, quanto aos objetivos.

Palavras-chave: empresa familiar; governanga corporativa; governanga familiar; gestdo de conflitos.

Abstract

Given the complexity and peculiarities of family businesses, the study aims to investigate how mediation and governance
structures can be used to manage, reduce, and resolve confiicts that arise in this area. To this end, the concepts of family
business are analyzed, identifying the reasons for the high intensity and the harmful potential of these conflicts for companies.
The main reasons for conflicts between family members are identified, and the suitability of some mechanisms to resolve
them is investigated. Given the need to maintain the relationship between the parties and the benefits provided, mediation
is chosen as an efficient mechanism for resolving and managing conflicts in these organizations. Furthermore, family
governance structures emerge as capable means of managing relationships between family members and, indirectly, their
interaction with the company. The way in which these instruments are implemented in the family business is also analyzed,
as well as how a culture of mediation can be developed in this area, encouraging cooperative and dialogical attitudes. It
is concluded that the appropriate resolution of conflicts must be, in most cases, within the scope of family organizations,
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carried out through mediation and combined with governance structures, especially family. The methodology adopted for
the preparation of this essay is characterized as bibliographic, regarding the sources; qualitative, regarding the approach
to the problem; and descriptive and exploratory, regarding the objectives.

Keywords: family business; corporate governance; family governance; conflict management.

Resumen

Este estudio tiene el objetivo de averiguar, ante la complejidad y las peculiaridades de las empresas familiares, de qué
modo la mediacion y las estructuras de gobierno pueden ser utilizadas para administrar, reducir y solucionar los conflictos
irrumpidos en este ambito. Para tanto, son analizados los conceptos empresa familiar, identificando los motivos de la alta
intensidad y del potencial lesivo de estos conflictos para las empresas. Se identifican los principales motivos generadores
de conflictos entre los componentes familiares y se investiga la adecuacion de ciertos mecanismos para solucionarlos. Ante
la necesidad de mantenimiento del relacionamiento entre las partes y los beneficios ocasionados, se opta por la mediacién
como mecanismo eficiente para resolucién y gestion de conflictos en estas organizaciones. Para mas, las estructuras de
gobierno familiar surgen como expedientes aptos a administrar el relacionamiento entre los familiares y, indirectamente,
su interaccién con la empresa. También es analizado el modo de implementacion de estos instrumentos en la empresa
familiar y como puede ser desarrollada una cultura de mediacion en este ambito, estimulando las actitudes cooperativas y
dialégicas. Se concluye que la resolucion adecuada de conflictos debera ser, en la mayor parte de los casos, en el ambito
de las organizaciones familiares, realizada por intermedio de la mediacion y aliada a estructuras de gobierno, especialmente
familiar. La metodologia adoptada para la creacion de este ensayo se caracteriza como bibliografica, cuanto a las fuentes;
cualitativa, cuanto al enfoque del problema; y descriptiva y exploratoria, cuanto a los objetivos.

Palabras clave: empresa familiar; gobierno corporativo, gobierno familiar; gestion de conflictos.

1 Introdugao

Poucas instituicdes, atualmente, mostram-se tao intrigantes, amplas em possibilidades e estimulantes como
as empresas familiares. Essas organizagdes se destacam por sua expressiva presenga no mundo e, especialmente,
pelo fato de que suas fundagao e existéncia se relacionam, intrinsicamente, com uma familia ou grupo destas,
conotando um grau de complexidade bem maior do que aquele vivenciado por empresas nao familiares.

Desse modo, se por um lado a confluéncia entre familia e empresa possui o condao de ensejar varios
beneficios a performance organizacional, por outro, quando o relacionamento entre esses dois sistemas nao
€ bem administrado, a confus&do dos papéis desempenhados e o desalinhamento de objetivos s&o capazes de
gerar prejuizos irreparaveis aos negoécios. Com efeito, ndo é rara, nesse dmbito, a ocorréncia de conflitos entre os
membros familiares, de mesmas ou distintas gerag¢des, cuja ma resolugao provoca um processo degenerativo na
organizacao e pode resultar em sua “morte” prematura.

Essa realidade ¢ ilustrada por Ward (2011), ao afirmar que 30% das empresas familiares alcangam a segunda
geracao, 13% permanecem até a terceira, e 3% por cento conseguem sobreviver além disso. Ante o panorama
brasileiro, Braga Neto (2014), indica que 65% da faléncia de organiza¢des familiares € decorrente de conflitos entre
os membros familiares, e ndo de outros fatores, como, por exemplo, a concorréncia no mercado.

Enquanto nas empresas nao familiares as decisdes orbitam entre “certo e errado”, nas organizagdes de cunho
familiar sdo ponderadas de forma a incorporar potencialmente “razdo e emogao”. Demais disso, € comum a confus&o
dos papeis desempenhados pelos membros da familia: em reunides profissionais, tratam-se como irmaos ou primos
e, em encontros familiares, discutem assuntos inerentes a organizagao. Acrescentam-se, a esse panorama, 0s
casos em que magoas antigas, geradas, por exemplo, na infancia, sdo acumuladas e, ainda que n&o se relacionem
a assuntos profissionais, extravasam entre os familiares no dmbito da empresa. Uma vez iniciado o conflito, seus
efeitos se irradiam para os varios setores da organizac¢io, acarretando consequéncias para sua sobrevivéncia.

Desse modo, ante a observacdo de que a mistura entre familia e empresa é razdo do surgimento de
distintos conflitos e que a ma administragdo destes pode produzir o declinio das organizagdes familiares, surge
0 questionamento central deste ensaio académico: como, nas empresas familiares, os conflitos decorrentes da
relagéo entre familia e empresa poderiam ser reduzidos e solucionados com eficiéncia, de maneira a garantir a
sustentabilidade da organizagdo? Para tanto, investiga-se a adequagéo do mecanismo de mediagao a resolugao
de conflitos, no dmbito das empresas familiares, questionando-se: de que forma as estruturas de governanca,
especialmente familiar, podem ser utilizadas em prol desse objetivo?
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A pertinéncia tematica se justifica na predominancia das empresas familiares no mundo e no importante papel
que exercem para a movimentagcao da maquina econémica, por meio da geragéo de renda e empregos, revelando,
portanto, ser imprescindivel o estudo dos fatores condicionantes de sua sobrevivéncia. A titulo ilustrativo, dados
colhidos pela European Family Businesses' (2012) demonstram que, no mundo, de 50% a 80% dos empregos
do setor privado sdo gerados por empresas familiares, bem como, na maioria dos paises, representam de 70% a
95% do numero total de empresas.

Com a fito de sistematizar o estudo e alcangar os objetivos propostos, divide-se este ensaio em trés pontos
principais. No primeiro, busca-se analisar os desdobramentos da relagéo dos sistemas empresarial e familiar, bem
como seus influxos para a performance empresarial. Assim, primeiramente, estudam-se os critérios utilizados para
classificar empresas como familiares e, em seguida, apresenta-se o modelo dos trés circulos proposto por Tagiuri
e Davis (1996), que compartimenta as organiza¢des familiares em trés esferas — propriedade, familia e gestao —
distintas e, em alguns pontos, sobrepostas, bem como o estalao tridimensional, elaborado por Gersick et al (2017).
Seguidamente, analisa-se o conflito, tanto sob a éptica das teorias organizacionais quanto no panorama especifico
das organizages familiares, identificando as principais razdes de seu surgimento.

Ante a necessidade de separar assuntos domésticos e empresariais, bem como de implementar mecanismos
aptos a gerir os relacionamentos familiares para mitigar o surgimento de conflitos, o segundo momento é dedicado
ao estudo das estruturas de governanga corporativa e seus desafios. Dentre essas, chamam a atengao os
expedientes de governancga familiar, destacando-se as reunites familiares, assembleia familiar, conselho familiar,
family office e protocolo familiar, que, em variados graus, tém o objetivo de administrar tematicas concernentes a
familia e, indiretamente, a empresa.

Estuda-se, ainda, como um terceiro ponto importante a identificagcdo das habilidades que as empresas apontam
como necessarias aos profissionais na atualidade. Em seguida, investiga-se sua relagdo com atributos inerentes
ao exercicio da mediagao de conflitos, destacando a sua relevancia nesse processo. Estuda-se a importancia de
desenvolver essas competéncias no dmbito das empresas familiares, propondo-se a formagado de uma cultura
familiar e empresarial baseada no dialogo mutuo e em atitudes cooperativas.

A metodologia deste ensaio € bibliografica e tedrica, com uma abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria.
A pesquisa foi baseada na analise de livros, artigos e legislagdes, nacionais e estrangeiros, focando em empresas
familiares, mediacao e governancga corporativa. O objetivo é aprofundar o tema e propor uma solugdo pratica para
o problema estudado.

2 Empresas familiares: desdobramentos da relagao entre familia e empresa

Os negocios familiares sao marcados pela confusao entre, de um lado, o papel profissional do técnico ou do
gerente, racional e objetivo, e, de outro, das obrigagdes familiares de pai, mae, filho, irméo, primo, que presumem
uma relagdo permanente e permeada de afetividade (Bernhoeft, 1989, p. 10-12). Esse trago peculiar das empresas
familiares, ou seja, a mistura entre duas instituicbes regidas por ldgicas distintas, quando nao bem administrada,
pode ser prejudicial a performance empresarial, mas, quando acompanhada de boa estrutura de governanga, é
também capaz de |lhes conferir vantagens em comparagéo as firmas nao familiares.

A estrutura social patriarcal, por longo periodo prevalecente na sociedade brasileira, encarregava todas as
fungbes de chefia a figura do pater familias, a quem cabia prover as necessidades daqueles sob sua responsabilidade.
Exatamente com o intuito de suprir as demandas expressas pelos componentes familiares, o patriarca identificou,
na organizagao dos meios de produgao, a alternativa para garantir a subsisténcia do nucleo familiar. Com o sucesso
de seus empreendimentos, o pai de familia passou a ser visto como “um homem de sucesso, considerando a
perspectiva empresarial, e como aquele que prové a familia com os recursos necessarios para a sua sobrevivéncia
e, diversas vezes, muito além” desta (Dias, 2015, p. 96).

Acontece que este fendmeno, atrelado inicialmente aos setores agricolas, expandiu-se para os mais diversos
ramos de produgdo, de comércio de bens de consumo e de prestagao de servigos, ensejando um aumento
expressivo da quantidade de empresas na realidade brasileira. Outra transformagéao crucial a compreensao dessas

" Fundada em 1997, por iniciativa da Unido Europeia, a European Family Businesses (EFB) é uma organizacdo composta pelas associagbes
nacionais europeias que representam as empresas familiares, sejam pequenas, médias ou grandes companhias. Dentre os objetivos do érgao,
destacam-se a conscientizagdo sobre a contribuicao oferecida pelas empresas familiares a sociedade e a promogao de politicas que conduzam ao
empreendedorismo responsavel.
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empresas familiares no Brasil deu-se com a evolugao do conceito de familia que, com o decorrer dos anos e com as
mudangas sociais, passou a envolver novo grau de complexidade. Nesse sentido, distintos formatos de conjuntos
familiais passaram a coexistir na mesma cultura, representando uma composig¢ao diferenciada do grupo nuclear
tradicional e patriarcal, tanto pelos seus integrantes, como pela redefinicdo de papéis familiares, adicionando-se a
nova distribuicdo de poder (Machado, 2005, p. 319).

A combinacgao desses dois fatores, ou seja, a ampliacdo das areas as quais se dedicam os negdcios de familia
e as mudancas nas conformages desta, denotaram um grau de complexidade ainda maior aos ja complexos negocios
familiares, deflagrando a necessidade do desenvolvimento de estudos especificos e a imprescindibilidade de uma
abordagem multidisciplinar. Nesse sentido, as mais diversas areas — como a Psicologia, o Direito, a Administragéao
de Empresas, a Economia e a Sociologia — passaram a se ocupar desses estudos.

A magnitude das empresas familiares, no contexto global, é revelada por meio dos nimeros: 95% dos negocios
desenvolvidos na Asia, no Oriente Médio e na Espanha s&o controlados por familias; em economias industriais
maduras, como Francga e Alemanha, mais de 80% das empresas sdo de propriedade doméstica; na econémica
estadunidense, marcada pelos mercados de agdes pulverizadas, 60% a 70% das organizagdes comerciais sao
controladas por grupos familiares (Vries; Carlock; Florente-Treacy, 2009, p. 9).2

No Brasil, essa realidade n&o é diferente, haja vista o fato de que dados do Departamento Nacional de Registro
de Comeércio indicam a criagéo, de 1986 a 2004, de aproximadamente 8.915 milhdes de empresas, estimando-se,
por pesquisas do Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Ceara (Sebrae), que 90% destas sejam
negocios familiares, ensejando dois milhées de empregos diretos no Brasil e denotando significativa contribuicao
para o Produto Interno Bruto (Prado, 2011, p. 9).

Além disso, o Global Family Business Index, elaborado pelo Center for Family Business da Universidade de
St. Gallen (2017, on-line), em cooperagédo com o Centro de Exceléncia de Negocios Familiares da Ernest Young?,
ao reunir as 500 maiores empresas familiares* ao redor do mundo, fornece fortes evidéncias do poder e da
relevancia dessas organizagdes para o funcionamento da maquina econémica®. Os resultados de junho de 2017,
sua ultima edicao, trazem, nessa lista, 15 empresas brasileiras: JBS (272), Odebrecht (37°), Andrade Gutierrez,
(432), Banco Itau (86°), Banco Bradesco (117°), Braskem (128°), Gerdau (136°), Votorantim (199°), Camargo Corréa
(290°), Marfrig (318°), Porto Seguro (351°), Globo (375°), Companhia Siderurgica Nacional (401°) e Cosan (486°).

Como apontado, um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares € a compatibilizacdo das
duas dimensdes envolvidas —familia e empresa —, originalmente marcadas pelo antagonismo: esta é caracterizada
pelo individualismo e pelo espirito competitivo, ao passo que aquela preza pela manutengao dos relacionamentos
por meio da unido e da harmonia (Oliveira; Albuquerque; Pereira, 2012. p. 178). Desse antagonismo, surgem o0s
constantes conflitos de interesses vislumbrados no ambito das empresas familiares, deflagrando-se a necessidade
da adogao de mecanismos eficazes para geri-los e soluciona-los.

2.1 Empresas familiares: diversidade de conceitos

A busca por um conceito preciso de empresas familiares mostrou-se, ao longo dos anos, uma tarefa
desafiadora, porém essencial para a diferenciagdo entre essas e os tipos nao familiares. InUmeras tentativas de
articular as definicbes dessas organizagdes, tanto conceitual quanto operacionalmente, foram feitas, justificando-se,
com efeito, a razdo de variados estudiosos se ocuparem na revisdo de conceitos, na elaboragéo de tentativas de
consolidagédo dos pensamentos analisados e na proposi¢cdo de novas concepgdes para as empresas familiares.

A definicdo de empresa familiar deve identificar o carater singular dessas organizagdes, justamente porque é
essa condigdo — ou a crenga nela — que torna a administragao desses negdécios um terreno suscetivel a diferenciagao
e ao estudo, como lecionam Chua, Chrisman e Sharma (1999, p. 22). O carater unico das empresas familiares, de

2 Os autores, para o alcance destes numeros, consideram empresa familiar qualquer organizagao de negécios em que as decisdes e a lideranga sdo
influenciadas por uma ou mais familias.

3 A Ernest Young atua como uma rede global de firmas-membros independentes que prestam servigos profissionais de auditoria, de consultoria
tributaria e de consultoria de negécios. Ao lado da PricewaterhouseCoopers (PwC), da KPMG e da Deloitte, integra o grupo das quatro maiores
empresas contabeis especializadas em consultoria e em auditoria do mundo, o chamado Big Four.

4 No caso de empresas particulares, foram consideradas familiares aquelas em que a familia controla mais de 50% dos direitos de voto. No caso de
empresas listadas publicamente, foram consideradas familiares aquelas em que a familia controla no minimo 32% dos direitos de voto.

5 O Index averiguou que as 500 empresas juntas sdo responsaveis por uma venda anual de 6.5 trilhdes de ddlares americanos, o suficiente para ser
a terceira maior economia do mundo, além de empregarem aproximadamente 21 milhdes de pessoas. Dentre estas firmas, 74% s&o provenientes
dos Estados Unidos da América e da Europa, sendo 44% delas propriedade da quarta geragéo ou mais. Disponivel em: http://familybusinessindex.
com/. Acesso em: 27 jun. 2017.
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acordo com os autores, nao é representado exclusivamente pelo fato de os membros de uma familia possuirem
ou administrarem um negdcio, mas pelo padrao de propriedade, governanga, administracdo e sucessao que,
materialmente, influencia os objetivos, as estratégias, a estrutura e a maneira em que a firma é formulada, projetada
e implementada.

Em trabalho dedicado a planificagdo dos estudos feitos sobre as empresas familiares, Allouche e Amann
(2000, p. 39-40) reunem alguns questionamentos, cuja conjugacio de respostas seria capaz de promover a
compreensao daquilo que sdo as empresas familiares: Quais sdo os limites do conceito de familia? Deve-se
adotar uma concepgao restritiva ou extensiva de tal conceito? A acepgéo de empresa familiar é limitada ao controle
monofamiliar ou pode se estender ao controle multifamiliar? Desde que momento se pode considerar uma empresa
como familiar? Deve-se havé-la como tal desde a primeira geracédo de fundadores ou apenas quando ha a passagem
testamentaria para a segunda geragéo? O que se compreende por controle? Deve ser entendido como controle
do capital? E em que proporgdes?

Assim, mesmo diante da pluralidade excessiva de abordagens, percebe-se que os conceitos mais utilizados
pela doutrina, para a definicdo das empresas familiares, logram, de maneira satisfatéria, englobar as respostas para
essas indagacgodes. Ocorre, no entanto, que, como ja pontuado, sdo numerosos e marcados pela heterogeneidade,
pois 0s parametros utilizados para balizar o alcance das formulagées sdo bastante variados. Dessa maneira,
identificam-se os seguintes como critérios mais utilizados para fundamentar as acepgbes de negdcios familiares:
propriedade, controle, transmiss&o, nome da empresa, existéncia de subsistemas, geracdo dos empresarios e
influéncia muatua, sendo ora adotado apenas um, ora feita uma combinag¢ao desses (Alloche; Amann, 2000, p. 45).

Os sistemas iniciais, elaborados para expor as caracteristicas que distinguiam as empresas como familiares,
defendiam a existéncia de dois sistemas superpostos — familia e gestao — dotados de regras, normas de admissao
e estrutura de valores proprias. Por esta linha de pensamento, a concorréncia entre ambas as esferas, ou seja,
entre os circulos familiar e empresarial, seria a principal responsavel pela ocorréncia de conflitos entre os membros
envolvidos (Estol; Ferreira, 2006, p. 94).

A coexisténcia desses dois sistemas — familia e gestao — & admitida por grande parte dos estudiosos do tema,
indicando que os poderes relativizados sao o que tornam a empresa familiar um objeto peculiar e, portanto, distinto
dos negdcios nao familiares. Adota-se uma abordagem sociolégica da familia como sistema, cujos conceitos-chave
sao oriundos da influéncia mutua dos componentes, da hierarquia, dos limites, da equifinalidade e do feedback
desse sistema (Davel; Colbari, 2000, p. 50).

Essa simples definigdo de propriedade e gestdo sob o controle de uma familia empresaria®, de acordo com
Borges, Lescura e Oliveira (2012, p. 328), teve seu uso reduzido, apontando para uma evolugédo dessa seara de
exame. De acordo com os autores, a preferéncia dos estudiosos por defini¢gdes vinculadas a sucessao e a ideagao
de familia, com esteio nas nog¢des sociais ou de parentesco, revelam dinamicas mais densas e mais aprofundadas,
inerentes a prépria natureza das organizagées familiares.

Nesse sentido, Leach (1999, p. 22-23) defende o argumento de que, no tocante a conceituagiao das
empresas familiares, devem-se evitar os pontos de vista demasiadamente rigidos, visto que considerar somente
a participagao na propriedade ou a composigédo da gestdo, com frequéncia, enfatiza uma perspectiva inadequada
e conduz a conclusdes erréneas. Por esse entendimento, leciona-se que o reconhecimento da empresa familiar
como tal, por meio dos casos mais evidentes — parentes controlam as operag¢des da organizagao porque possuem
mais de 50% das acbes ou pelo fato de ocuparem posi¢gdes importantes na administracdo — nao pode resultar
na negligéncia dos casos menos evidentes, ou seja, aqueles “[...] em que as operagdes da firma sao afetadas
pelo vinculo familiar — empresa em que as relagdes pai-filho, irmao-irma, sogros e primos tém uma significativa
incidéncia sobre o futuro da organizacao”.

A definigao proposta por Donnelley (1964, p. 161-162) traz sete fatores que, presentes um ou mais, qualificam
uma empresa como familiar; I) um dos critérios da escolha do sucessor é determinado pelo vinculo familiar; 11) os
filhos ou as esposas dos dirigentes ocupam posi¢coes no Conselho de Administragdo; Ill) os valores institucionais
da companhia sao identificados a uma familia, seja de maneira formal ou informal; IV) as a¢gdes dos componentes
familiares sao expostas em decorréncia da reputagdo da empresa; V) os membros da familia envolvidos no negdcio

6 Allouche e Amann (2000, p. 45) citam os trabalhos dos seguintes autores para ilustrar a adocéo dos critérios da gestédo e de propriedade, para a
definicdo do conceito de empresa familiar: Renato Tagiuri e John Davis, Stanley Cromie, Ben Stephenson e David Monteith, Wendy Handler, Joseph
Astrachan e Thomas Kolenko.
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se acham compelidos a conservar as agdes por motivagdes ndo apenas financeiras; VI) o status do &mbito da
familia influencia o cargo ocupado na empresa; VII) o vinculo de cada membro com a empresa é definido pela
carreira escolhida.

Ja o Austrian Institute for SME Research (Mandl, 2008, p. 13)”, em seu relatério Overview of Family Business,
indica, apos a andlise em 33 paises europeus, que ndo ha definicdo Unica de negdcios familiares aplicavel a
cada area concebivel, existindo, na verdade, ampla heterogeneidade de entendimentos utilizados nas pesquisas
socioecondmicas. Para tanto, o grupo de trabalho do referido Instituto optou por uma definigdo com multiplas
camadas, indicando que uma empresa sera familiar se: 1) a maioria dos votos esta na posse da (s) pessoa (s)
natural (is) que estabeleceu (ram) a firma, na posse da pessoa natural que adquiriu capital social da firma ou na
posse de seus esposos, pais, filhos ou de seus herdeiros; Il) a maioria dos votos pode ser direta ou indireta; Ill)
no minimo um representante da familia ou um parente esta envolvido na administragao da firma; IV) companhias
listadas satisfazem a definicdo de empresa familiar se a pessoa que estabeleceu ou adquiriu a firma (capital social)
ou suas familias ou descendentes possuem 25% dos direitos de voto decorrentes de sua parcela no capital social.

Para mais, aponta-se a definicdo extraida do trabalho de Sciascia e Mazzola (2008) que, no contexto
italiano, realizaram um estudo investigativo dos efeitos do envolvimento da familia na propriedade e na gestéo
(respectivamente, family involvement in ownership — FIO — e family involvement in management — FIM) para a
performance da firma. De acordo com os autores, as empresas sao familiares quando os membros controlam o
negoécio, ocupando posigdes de administragdo e de propriedade e, para mais, estabelecem que as variaveis FIO
e FIM podem ser medidas, respectivamente, pelo percentual de capital proprio mantido pelos componentes da
familia e pelo percentual de administradores familiares.

Examinando a contextura brasileira, tem-se que, n&o obstante o lugar de destaque que ocupam nos cenarios
econdmico, politico e social, as empresas do género estudado n&o sao previstas pelo ordenamento juridico patrio
como um tipo especifico dotado de conceituagao definida, ou seja, inexiste exclusiva caracterizagao legal para
esse formato®. Perante essa realidade, Prado (2011, p.14) esclarece que as companhias familiares se constituem
sob as mais diversas feituras legais e possuem as mais distintas caracteristicas, variando desde pequenas ou
microempresas a grupos e conglomerados empresariais.

Efetivamente, Borges, Lescura e Oliveira (2012, p. 323) elucidam o fato de que, embora o tema da propriedade,
como visdo mais tradicional de negécio familiar, seja recorrente nas defini¢cdes, a ideia de empresa familiar desde a
sucessao, embora mais restrita, € a mais utilizada pelos autores nacionais. Para estes autores, um maior interesse
por um conceito vinculado a sucessao “[...] demonstra um afastamento do conceito simplesmente associado a
propriedade, evidenciando um interesse mais aprofundado e complexo pela compreensao da dinamica dessas
organizagdes” (Borges; Lescura; Oliveira, 2012, p. 323).

Seguindo esse sentido, Leone (2005, p. 9) caracteriza a empresa familiar como aquela em que a sucessao
€ regida pelo fator hereditario, sem desprezar, todavia, a necessidade de que os membros da familia participem da
propriedade ou da diregdo do negdcio e que os valores institucionais sejam atrelados a figura do fundador ou ao
sobrenome familiar. Continuando nessa linha, Machado (2014, p. 237) indica que o elemento subjetivo identificado
nas empresas familiares € a intengdo de manter a participagédo familiar, enquanto, como elementos objetivos, tem-se
a existéncia de uma empresa e de um grupo familiar.

Arrematando os conceitos mais recorrentes, Prado (2011, p. 20) aponta que a empresa € familiar quando:
[) identifica-se com uma familia ha pelo menos duas geragoes; Il) a sucessdo e a gestdo vinculam-se ao fator
hereditario; Ill) os valores institucionais e a cultura da empresa se identificam com os da familia; IV) a propriedade
e o controle acionario estdo preponderantemente nas maos de uma ou de mais familias.

7 O Austrian Institute for SME Research é especializado em pesquisas sociais e econdmicas focadas em pequenas e médias empresas (SME),
oferecendo estudos e analises das estruturas e do desenvolvimento econémico dos setores e das regides, nos campos de empreendedorismo,
inovagao e tecnologia, mercado de trabalho e economia internacional. Além disso, promove avaliagdes de projeto, programas e instituigdes publicas,
bem como oferece uma base de dados sobre estruturas e desenvolvimento de setores da economia austriaca.

8 Pimenta e Abreu (2014, p. 46) esclarecem que, “[...] ainda que desprovidas de caracterizagao legal especifica no ordenamento juridico brasileiro,
as sociedades familiares sdo objeto de analise pela jurisprudéncia do Superior Tribunal de Justi¢a, sendo a elas aplicados institutos que n&o seriam
cabiveis as demais. Dentre esses institutos, citam “impenhorabilidade dos bens de titularidade da sociedade, reconhecimento de legitimidade do
filho de s6cio de sociedade familiar para remir bens executados de titularidade da pessoa juridica e possibilidade de dissolug&o parcial de sociedade
anénima fechada familiar”.
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Ainda que se reconhega a maestria com que grande parte da doutrina prop&e conceitos estandardizados para
as empresas familiares, pretendendo, com isso, delimitar o objeto de estudo, uniformizar o tratamento concedido
a essas organizagdes e identificar as caracteristicas que as distinguem das firmas nao familiares, este trabalho
opta por compreender a empresa familiar de maneira simplificada.

Desta feita, adota-se o entendimento de que a organizagao familiar envolve, obrigatoriamente, trés esferas
independentes, porém sobrepostas entre si — familia, propriedade e gestao® — sendo, portanto, compreendida, para
fins deste experimento académico, como toda modalidade de poder e gestdo empresarial que pode ser afetada por
questdes familiares, especialmente no que concerne a intengao da familia de trazer novas geragdes para o negécio®.

3 Conflitos em empresas familiares e a governanga na empresa

O conflito é reconhecido como parte integrante da propria condigdo humana, sendo, na verdade, considerado
verdadeira oportunidade de mudancga e, portanto, marcado por intenso dinamismo. No ambito das empresas,
consideradas organismos dindmicos e complexos, a realidade n&o € outra: os conflitos sdo inerentes a sua natureza
e importantes para seu desenvolvimento e sobrevivéncia ao longo do tempo.

Essa complexidade torna-se ainda maior quando se analisam as empresas familiares, pois, nesse panorama,
a ocorréncia de conflitos € ainda mais natural, sendo muitas vezes decorrente da confusao de papeis e da mistura
entre os relacionamentos empresarias e familiares. Ainda que as situagdes conflituosas possam ser previstas, nao
s&0 necessariamente evitaveis, devendo-se, na verdade, fazer uma triagem. E importante conhecer os principais
moldes e desdobramentos desses conflitos, para adotar um mecanismo adequado para sua resolugéo e para sua
gestao, garantindo resultados eficientes para o negdcio.

Nesse sentido, com o fito de obter uma compreensao mais ampla e menos lacunosa em relacdo a natureza
do conflito e a maneira com que ele é percebido, desenvolvem-se, neste tdpico, uma analise do desenvolvimento
das visdes do conflito pelas teorias organizacionais, bem como um estudo das razdes de sua intensificagdo nos
negécios familiares, para que, assim, possam ser pesquisados os mecanismos adequados para sua resolugao.

Peter Hall e David Sockie (2001, p. 4) defendem a ideia de que as estruturas e as estratégias gerenciais
adotadas por parte de cada um desses sistemas organizacionais sdo munidas de peculiaridades, variando de
acordo com o contexto no qual se inserem.

Independentemente do tipo societario que adotem, € comum que as empresas de cunho familiar sejam regidas
por principios familiares e, desprovidas de uma administragéo profissionalizada. Isso se revela, por exemplo, pela
auséncia de critérios balizadores da entrada dos familiares no quadro de funcionarios, pela fata de capacitagdo dos
familiares que a integram, ou, ainda, pela inexisténcia de um planejamento sucessério. Esses tragos vinculantes
de sua imagem e de suas praticas da gestao a principios e a valores basicamente familiares, fazem com que,
tanto no ambito interno quanto no externo, os relacionamentos desenvolvidos sejam, em sua maioria, informais
(Viegas; Bonfim, 2016, p. 74).

Ao estabelecer pressupostos por meio dos quais as organizagdes podem ser geridas, a governanga desponta
“[...] como um conjunto de arranjos legais, culturais e institucionais” (Blair, 1995, p. 3), que tem como um de seus
escopos sanar desalinhamentos irrompidos no ambito empresarial, sejam eles de interesse ou de informagao,
por exemplo. Ainda que n&o exista uma definicao estandardizada para governanga corporativa, Correia e Amaral
(2006, p. 47) apontam que a maioria dos tedricos a consideram “[...] como mecanismos desenvolvidos para que a
empresa seja gerenciada, dirigida e controlada em consonancia com os interesses de seus stakeholders, isto &,
todos os individuos ou grupos que podem afetar ou ser afetados substancialmente pelo bem-estar da empresa”.

E importante destacar, como o faz Tomazette (2014, p. 259), que “[...] em nenhum dos tipos societarios
utilizados pelas sociedades familiares ha uma grande rigidez na estrutura da gestéo, isto €, os sécios ou acionistas

® O modelo dos trés circulos — familia, propriedade e negdcio — seréa abordado no tépico a seguir.

©  Impoe-se destacar a ideia de que alguns autores, como Carvalhosa (2008, p. 309-310), entendem que as empresas formadas pela reunido de
familias — multifamiliares — ndo podem ser havidas como familiares, porque “[...] reinem grupos familiares distintos, com objetivos de realizagées
de empreendimentos econémicos comuns”. Essa compreensao, todavia, ndo parece razoavel, porque a quantidade de familias fundadoras néo é
elemento imprescindivel para sua caracterizagédo, sendo, todavia, recorrente a existéncia de apenas uma. Com efeito, para fins deste estudo, as
organizagdes multifamiliares sdo compreendidas como familiares, porquanto caracterizam-se como uma estrutura de poder ou gestdo empresarial
sob a influéncia de forgas familiares.

" De acordo com Wald (2002, p. 55), a governanga corporativa € a criagdo do estado de direito dentro de uma sociedade, pois cria um sistema de
controle dos poderes exercidos dentro dela.
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acabam tendo um grande poder de decidir como sera organizada essa gestao”, sendo, todavia, imprescindivel que
levem em conta as boas praticas de governanga corporativa. O autor acrescenta, ainda, que a observancia aos
principios da governancga' se aplica ndo apenas as sociedades que integram o mercado de capitais, bem como a
todas as sociedades, em raz&o dos beneficios que podem criar.

No caso das empresas familiares, um dos focos das estruturas de governancga devera ser a separagao entre os
assuntos pessoais da familia e os temas institucionais, buscando evitar a confusao de papéis e, consequentemente,
os conflitos que acarreta. Nesse sentido, como desdobramento da governanga corporativa, tem-se a governanga
familiar, concentrada na administragdo de assuntos familiares e no relacionamento da familia com a empresa.
Dentre os possiveis mecanismos de governanga familiar, destacam-se: reunides familiares, assembleia familiar,
conselho familiar, family office e protocolo familiar.

E preciso, ainda, que o sistema de governanca preveja a adogdo de um método apto ndo apenas a solucionar,
como também a administrar o surgimento de conflitos nesse ambito. Como ja apontado, o carater de continuidade
das relagbes familiares, imprimindo a necessidade de que, por meio do dialogo, se perquira a agenda oculta das
partes, faz com que a mediagdo desponte como o mecanismo adequado para dirimir as situagdes conflituosas
comumente surgidas.

Para que ocorra eficiente resolugao de conflitos, indica-se a prévia estipulagao contratual de clausula de
mediagdo ou de um compromisso de mediagao, mitigando o potencial danoso dos conflitos. Assim, podendo ser
prevista pelos termos de governanga, a opgao pela atuagado de um advogado sera estratégica e util a empresa e
aos membros familiares, haja vista a importancia de seu papel, tanto para a formagao do negdcio juridico quanto
para o diagnostico do caso e acompanhamento do processo de mediagao.

Essa previsao contratual de mediagédo pode funcionar como um incentivo real a mudancga da cultura da
empresa e do comportamento dos membros familiares, isso porque a op¢ao por um mecanismo que privilegia o
didlogo e a colaboragao entre as partes promove uma cultura ndo adversarial, possibilitando o desenvolvimento de
habilidades uUteis ndo apenas para a mediagao, como também ao desempenho de atividades dentro da empresa.

4 A governancga familiar como importante instrumento para a separagao de papéis na
empresa familiar

Na medida em que as empresas familiares crescem, a complexidade das configura¢des familiares aumenta, o
que contribui diretamente para o aumento do grau de complexidade na esfera empresarial. Ocorre que, geralmente,
a empresa nao cresce na mesma proporc¢ao das necessidades dos herdeiros (Bornhodlt, 2005, p. 93), tornando
substancial a adogdo de mecanismos formais de coordenagéo e de planejamento dos aspectos familiares que
influenciam na performance dos negécios, procedendo-se, assim, a implantagéo de um sistema de governanga familiar.

A principal proposta por tras da criagdo desses instrumentos € identificar as metas pessoais e profissionais
dos envolvidos, formalizar o seu comprometimento com o desenvolvimento da empresa e auxiliar na criagao de
uma otica de futuro compartilhada entre os familiares, tanto no &mbito empresarial quanto familiar (Ward, 2011, p.
137). Nesse sentido, a escolha de quais mecanismos serdo implantados devera ser feita consensualmente e de
maneira transparente, pelos familiares, com apoio na analise do estadio em que a empresa se encontra.

Adotando a proposta de Rodrigues e Marques (2013, p. 52), distinguem-se seis mecanismos distintos,
que, em maior ou menor grau, harmonizam-se as fases vivenciadas nos negécios familiares. Esses mecanismos
sdo: reunides familiares, assembleia familiar, conselho familiar, family office e protocolo familiar. A adequacgéo e
a necessidade de cada um deles estdo condicionadas ao grau de complexidade assumido pela empresa e, além
disso, a criagdo de um nao implica a exclusao de outro, haja vista serem mecanismos coexistentes.

Como dito, a adogao de cada um desses expedientes esta condicionada ao nivel de complexidade vivenciado
pela firma, de modo que a estrutura de governanga familiar deve, nao apenas evoluir com o proprio desenvolvimento
da empresa, mas, verdadeiramente, passar por transformagdes sempre que a instituicado experimente transigoes,
acompanhando e adequando-se ao novo contexto da empresa (Lien; Teng; LI, 2015, p. 3).

2. No Cadigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015, p. 20), estabelece que “os
principios basicos de governanga corporativa permeiam, em maior ou menor grau, todas as praticas do Cédigo, e sua adequada adogéo resulta
em clima de confianga tanto internamente quanto nas relagdes com terceiros”. Os principios elencados sao: transparéncia, equidade, prestagéo de
contas e responsabilidade cooperativa.
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4.1 Reunioes Familiares

As reunides familiares representam a fase inicial da estrutura de governanca, adequando-se, portanto,
aos primeiros anos das empresas familiares, quando as familias ainda s&o constituidas por somente uma célula.
Esses encontros sdo conversas informais e desburocratizadas, com frequéncia preestabelecida, em consenso,
pelos familiares, podendo ocorrer em situagdes tipicas do convivio, como durante refeicées conjuntas. Por meio da
conversa e de discussodes construtivas, esperangas e ideais para o futuro da familia sdo criados, contribuindo para a
formacao de valores e de objetivos comuns e representando o primeiro passo do planejamento empresarial e familiar.

Além disso, antes mesmo de qualquer planejamento formal, esse canal de comunicagao entre os familiares
permite a educagéo dos mais jovens quanto a assuntos relacionados aos negdécios, como, por exemplo, o conhecimento
da histéria da companhia, os tipos de habilidades de lideranga buscadas e as condigdes para ingressar na empresa
(Ward, 2011, p. 140). As conversas informais destas reunides criam uma base de cultura organizacional e familiar
que, no futuro, demonstrar-se-a imprescindivel para a sobrevivéncia da empresa, assegurando a continuidade na
familia (Weiste, 2013, p. 17-18).

Ultrapassados os momentos iniciais de criagdo e solidificagdo das empresas familiares, a entrada dos filhos
traz nova configuracdo para esse panorama, exigindo a mudanca da estrutura de governanga familiar empregada.
Desde esse estadio, a importancia da implementagao de mecanismos mais complexos é sobrelevada, dando inicio
a um novo ciclo de planejamento e de organiza¢do, como se mostra a seguir.

4.2 Assembleia Familiar

A assembleia familiar ou forum familiar, mais formal do que as reunides, garante o espacgo para que todos
os membros familiares exponham e debatam, preferencialmente, questbes pessoais ou familiares que nao se
relacionem diretamente com a empresa, mas que, indiretamente, possam afeta-la. Como assuntos comumente
tratados nesse ambito, citam-se casamentos, divércios, dificuldades financeiras pessoais, problemas de saude que
levem ao afastamento da pessoa de sua posi¢do nos negocios (Prado, 2011, 1. 23), dificuldades de relacionamento
com os pais e duvidas dos filhos quanto a opg¢ao de carreira.

No rol de atividades dos féruns familiares estao incluidas apresentacoes feitas por administradores, membros
ou ndo da familia, para, por exemplo, discutir, sem que haja a tomada de decisbes, quanto ao rumo que a companhia
esta tomando (Davis 2001, on-line); a realizagédo de treinamentos basicos das principais competéncias buscadas
pela empresa; e a promogao de atividades sociais para aumentar a identidade familiar, a coesao e a confianga
entre os parentes (Villalonga et al., 2015, p. 649). Nessa oportunidade, os familiares também recebem atualizagbes
relacionadas a empresa, podendo ser, por exemplo, o relato de conquistas obtidas ou a comunicagdo de mudancgas
no espaco fisico.

Assim, como apontam Scalzilli e Spinelli (2014, p. 410), a principal fungao da assembleia familiar &€ promover
a boa convivéncia entre os familiares e zelar pela efetiva aplicagdo dos principios e normas adotados no protocolo
familiar, que sera abordado mais a frente. Nesse mesmo sentido, ao apontar diretrizes de governanga familiar,
a International Finance Corporation (2018, p. 29) expressa a nogao de que a realizagdo da assembleia familiar
contribui “[...] para que sejam evitados potenciais conflitos que poderiam surgir entre os membros da familia devido
ao acesso desigual a informagdes relevantes ou a outros recursos”.

Em regra, esses foruns ocorrem uma ou duas vezes por ano e sdo abertos a todos os membros da familia,
independentemente de seu relacionamento com a empresa, sendo, entretanto, recomendado que se estabelega
um critério de idade minima para participagao (Zellweger, 2017, p. 103). Ainda que nao sejam estruturas rigidas,
Prado (2011, I. 24) reconhece a importancia de que essas assembleias possuam uma regulagéo formal, “[...] ainda
que minima, tal como a forma de convocacéo e a periodicidade das reunibes, local de encontro (que ndo deve
ser a empresa), matérias e quoéruns de deliberagéo, redagéo e arquivamento das atas, divulgagdo ou ndo para
familiares nao participantes etc.”.

Davis (2001, on-line), ensina que, quando a familia € composta por 15 ou mais adultos, durante o forum
familiar, podem ocorrer discuss6es mais profundas quanto a empresa, sendo possivel, inclusive, a criagao de
planos e de politicas. Para o autor, quando a familia cresce além deste ponto, passam-se a enxergar beneficios
na criagao de um conselho familiar, cujos membros, em regra, serao eleitos pelos que participam da assembleia.
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4.3 Conselho Familiar

O conselho familiar, também denominado de conselho de supervisdo da familia ou de conselho interno,
constitui 6rgao deliberativo, geralmente previsto em acordo societario, cujo intuito, apds identificar os interesses e
definir a presenca dos membros da familia nos negécios, € o de proteger os seus haveres e evitar que questdes
de cunho exclusivamente familiar interfiram na gestéo dos negdcios (Bornholdt, 2005, p. 95).

Sua instituigdo, como expresso, ocorre quando o grau de complexidade das questbes, marcado pelo grande
numero de membros da familia, exige um 6érgao representativo de governanga mais amplo e mais organizado.
Nesse sentido, a implementacao e os critérios utilizados para deliberagdes nos conselhos internos podem estar
previstas em acordo societario. Ainda, nao obstante, recomenda-se a elaboragao de um regimento, seja para
suprimir a falta do acordo ou para complementa-lo (Bornholdt, 2005, p. 101).

As peculiaridades de cada empresa exercem influéncia direta na composigao, na estrutura e no funcionamento
dos conselhos de supervisao, inexistindo, assim, uma configuragdo-padrao para todas as organizagées (International
Finance Corporation, 2018, p. 30). Como estabelece o Manual de Governanga para Empresas Familiares elaborado
pela Corporagéo Financeira Internacional (2008, p. 30), o conselho de familia devera reunir-se de duas a seis vezes
por ano e adotar um tamanho gerenciavel, de cinco a nove membros, que serao eleitos pela assembleia, com base
em suas qualificagbes e na disponibilidade para realizar os deveres do 6rgao.

Em seu Cdédigo de Melhores Praticas, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC)" (2015, p.
36) recomenda as empresas familiares a implementagédo de um conselho de familia, conceituando-o como um “[...]
grupo formado para discussao de assuntos familiares e alinhamento das expectativas dos seus componentes em
relagdo a organizagao”. Ressalta-se, com base nesse documento, que as atividades desse 6rgéo nao se confundem
com aquelas exercidas pelo conselho de administragdo, isso porque este Ultimo se volta unicamente a organizagao.

Ainda, de acordo com o Cédigo de Melhores Praticas do IBGC (2015, p. 39), o conselho de administragéo
€ definido como o “[...] érgéo colegiado encarregado do processo de decisdo de uma organizacao em relagéo ao
seu direcionamento estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de
governanga na organizacao, sendo seu principal componente”. Além disso, compete ao conselho de administrago,
consoante o melhor interesse da empresa, monitorar a diretoria, atuando como elo entre ela e os s6cios™.

Ja como competéncia do conselho de administragédo, dentre tantas apontadas pelo IBGC (2015, p. 40-41),
destacam-se: I) discutir, formatar, definir claramente o propdsito, os principios e valores da empresa; Il) preservar e,
se necessario, promover transformacgdes na cultura e na identidade da companhia; 1) direcionar estrategicamente
e monitorar a diretoria na implementacao das agbes estratégicas; V) fortalecer as competéncias organizacionais,
adicionando novas ou as reformulando para enfrentar desafios; V) planejar o processo sucessorio dos conselheiros,
do diretor-presidente e da diretoria; V1) definir a politica de remuneragéo e incentivos da diretoria; VII) garantir que
a diretoria desenvolva uma politica de atragdo, desenvolvimento e retengéo de talentos que sejam alinhados as
necessidades estratégicas da organizagao; VIII) revisar periodicamente as praticas de governanca da organizacgao.

Entao, resta clara a distingao entre o conselho familiar e o conselho de administrativo: diferentemente deste,
aquele nado compde o sistema da gestdo da empresa, mas funciona com o escopo de organizar as expectativas da
familia em relagédo a sociedade. Pretende-se, portanto, com o conselho de familia, tornar a empresa um fator de
agregacao e de fortalecimento dos lagos familiares, contribuindo para evitar que eventuais conflitos entre interesses
impossibilitem a convivéncia familiar e, consequentemente, prejudiquem os objetivos da empresa.

3 O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) “é uma organizagdo exclusivamente dedicada a promogéo da governanga corporativa
no Brasil e o principal fomentador das praticas e discussdes sobre o tema no pais, tendo alcangado reconhecimento nacional e internacional”
(STEINBERG, 2003, p. 145).

™ Quando se fala em um conselho de administragédo, € comum vir a tona a imagem de um érgao sem muita importancia, caracterizado pela informalidade
e composto pelos sécios mais antigos ou por familiares desqualificados. De fato, quando a economia brasileira ainda era incipiente, a atuagdo
desse Conselho era considerada mero cumprimento de formalidades legais e a escolha de seus membros era utilizada para alocar parentes mais
importantes, “nomeadamente os que tinham grande participagdo no capital, mas n&do tinham o interesse ou a capacidade de administrar, nada
entendendo sobre o0 negdcio e, muito menos, sobre qualquer questdo econdmica ou empresarial” (Mamede; Mamede, 2012, p. 174). Acontece que a
evolugdo da economia e do mercado brasileiro somada, dentre outros fatores, ao ativismo da governanga, implicou a necessidade de que fosse dada
a devida compreensao a fungéo do conselho de administracédo e de seus membros. Nesse sentido, com o passar dos anos, deixaram de ser vistos
como confraternizagdes entre parentes “por vezes distantes que celebravam uma administragdo que desconheciam” (Mamede; Mamede, 2012, p.
174), de forma que, atualmente, conselhos de administracéo ativos, Uteis e eficientes no desempenho de suas responsabilidades sdo considerados
vitais para a boa administragdo da empresa (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 107). O IBGC (2015, p. 43) recomenda um numero impar de conselheiros,
de cinco a 11, que seréo eleitos pelos sécios — indica-se que seja formado majoritariamente por conselheiros independentes, contratados por meio
de processos formais.
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4.4 Family Office

Da mesma maneira como ocorre com as outras estruturas de governancga familiar, o fundamento de criagéo
do family office encontra guarida na gestao da esfera da familia. No contexto geral, pode ser compreendido como
organizacao profissional dedicada a administracédo de fortunas pessoais e da vida de familias abonadas (Amit et
al., 2008, p. 3). Quando é visto sob a éptica das empresas familiares, o family office € concebido como a estrutura
administrativa que monitora investimentos da familia ligada a empresa e que fornece distintos servigos aos seus
membros (Jaffe; Lane, 2004, p. 95).

Com o escopo de centralizar a gestdo de um patriménio familiar significativo (Lépez; Vazquez; Lépez, 2011,
p. 44), ao family office cabe a realizagdo de varias fungbes, como aconselhamento, planejamento financeiro e
definicdo de estratégias e de estruturas de governanca familiar. Como tarefas especificas desse 6rgao, destacam-se,
dentre tantas, a administracao de ativos tangiveis e intangiveis, a alocagéo eficiente de recursos, o controle de
valores, coordenacao de atividades filantrépicas, aconselhamento tributario, manutencéao de residéncias sazonais,
realizagado de treinamentos etc.

Observa Werner (2011, p.116-117) que, como regra geral, a realizagdo desses servicos é terceirizada, podendo,
nao obstante, a depender das estruturas da empresa, ser realizada por sua forga operacional. Além disso, o autor
destaca algumas vantagens da adoc¢ao de um family office: a personalizagédo dos servigos prestados, em acordo com
as necessidades e com o perfil da familia; a confidencialidade das tarefas executadas; a consolida¢do dos valores
e da missao familiar; o fortalecimento da separagéo dos patrimonios familiar e empresarial; e o controle de custos.

A demanda por um family office, geralmente, origina-se da necessidade de adotar “[...] controles gerenciais e
contabeis dos diversos membros da familia, de forma individual ou integrada, visando um planejamento tributério e
sucessorio, além de outras demandas endégenas da familia” (Werner, 2011, p. 116). Sua administragéo fica sob a
responsabilidade do conselho de familia e, quando de sua constituicio, é preciso selecionar os familiares que nele
atuarao, assim como definir sua remuneracgéo e indicar o processo decisorio escolhido quando da necessidade de
alguma alteragdo em sua estrutura.

4.5 Protocolo familiar

O protocolo familiar, de acordo com Tapies e Ceja (2011, p. 1), € um documento escrito que contém um
conjunto de normas e procedimentos que regulam as relagdes entre familia e empresa. Ao criar um protocolo familiar,
a familia se esforga para identificar e explicitar as principais razdes de seu comprometimento com a empresa, a
filosofia que inspira a familia e seu relacionamento com o negécio (controle, propriedade, gestéo etc.), os objetivos
possuidos pela familia e pela firma, bem como as regras que regulam o relacionamento entre esses dois sistemas
(Gallo, Tomaselli, 2006, p. 298).

A elaboragao do protocolo familiar, segundo Furquet (2013, p. 114), € uma oportunidade para que os membros
da familia iniciem um dialogo e uma comunicagao a respeito de seu projeto comum: a empresa familiar. Por isso,
o protocolo familiar ndo é apenas um coadunado de acordos legais, mas um verdadeiro processo baseado na
comunicacgao franca e honesta entre os variados membros das distintas geragdes familiares.

O éxito de um protocolo familiar depende de uma reflex&o prévia, onde se elencam interesses, motivagdes
e aspiragdes comuns a todos, bem como a cada um dos membros da familia empresaria. Com sucedaneo nessa
reflexao, que é indispensavel, a familia empresaria é capaz de chegar ao consenso de principios de atuagdo comum
e de acordo com a filosofia familiar, sendo essa a via Unica que pode assegurar a posterior aplicagdo com éxito e
eficacia das normas e dos critérios que se utilizaram.

Dentre as razbes para sua elaboragao, Cardona e Balvin (2014, p. 254) inventariam as seguintes: manutengéo
da coeséo e da harmonia familiar, funcionando como elemento de ligagdo necessario entre os elementos intrincados
nas empresas familiares; permite um exame de consciéncia da familia para determinar seus objetivos; compatibiliza
os interesses familiares e empresariais; estabelece um plano de sucesséo; regula o patriménio, evitando a confusdo
da propriedade particular dos familiares com o patriménio da empresa; e facilita a gestdo empresarial.

O primeiro estagio de elaboragdo de um protocolo familiar & o diagnostico. Incumbe-se, nessa etapa, a um
especialista ou a um grupo de profissionais, a tarefa de realizar entrevistas individuais e coletivas com os membros
familiares, com o fim de analisar a familia e a empresa e elaborar um relatério com as conclusées encontradas.
Nesse periodo, dentre as fontes relevantes, sdo estudados os resultados da empresa, a estratégia adotada, a

Pensar, Fortaleza, v. 29, n. 4, p. 1-26, out./dez. 2024 11


http://periodicos.unifor.br/rpen

Lilia Maia de Morais Sales, Gustavo Raposo Pereira Feitosa, Luana Silveira de Andrade

situacao legal da firma, as caracteristicas da familia, a existéncia de sucessores capazes e a abertura da geracao
antiga em abrir caminho aos mais jovens.

Na segunda fase, chamada de desenvolvimento, identificam-se os problemas que as familias passam
e articulam-se politicas para trata-los, sendo o principal objetivo a participagdo dos familiares no processo de
decisao (Botero et al., 2015, p. 226). Para tanto, nessa etapa, é adequada a realizagdo de debates espagados no
periodo de seis a 18 meses, procurando abordar os mais diversos temas, as possibilidades e as suas implicagdes.
Como expde a possibilidade de que um consenso apenas aparente, mascarando acordos falsos, € aconselhavel
a contratagdo de um especialista — reafirma-se a importancia da atuagdo do advogado para a implementagéo do
sistema de governancga — para, utilizando-se de questionarios, elaborar o protocolo.

No momento da implementacao, quando o protocolo ja esta elaborado e assinado, desponta a necessidade
de que a familia compreenda como utilizar o protocolo no seu procedimento de decisdo. Na hipétese em que
esteja previsto que “franqueza” é uma caracteristica familiar, as reunides familiares deverao ser pautadas por
essa caracteristica; se houver a previsao de realizagao do conselho de administragao a cada dois meses, assim
devera fazé-lo. A seguir, de acordo com Botero et al (2015, p. 226), passa-se ao monitoramento e a avaliagdo do
protocolo, que consistem em: utilizar o protocolo e avaliar como ele influéncia nas situacdes que exigem a tomada
de decisdes, seguido da avaliagdo daquilo que funciona e do que precisa ser modificado.

Como expdem Gallo e Tomaselli (2006, p. 298-299), a estrutura tipica de um protocolo familiar pode ser
dividida em duas secdes. A primeira contém a fundagéo do projeto comum da familia em relagéo ao futuro da
empresa e cria 0 espago para as regras que serao definidas e implementadas. Seus quatro pilares constituem a
visdo comum de futuro da familia, sendo eles: razdes para continuar como negécio familiar e manter os valores da
familia; o tipo de relacionamento que se quer manter com o negécio e, consequentemente, o tipo de relagdo que
se intenta conservar no futuro; expectativas realistas dos membros da familia no que toca a empresa; condigoes
e circunstancias que irdo determinar o fim da firma familiar.

Na segunda sesséo, estao incluidas as normas e as regras para preservagéo da confianga entre os membros
da familia, ensejando consisténcia e comportamentos previsiveis no relacionamento dos familiares com os negdécios,
em conformidade com o estabelecido na sessao anterior. Essas regulagdes geralmente estao relacionadas com
o trabalho em familia, ao exercicio de poder, tanto na empresa (6rgdos de governanga e de controle, acordos de
votagdo etc.) quanto na relagdo dessa com a familia (Conselho de Familia, Assembleia Familiar etc.), e, dentre
outros, assuntos relacionados a dinheiro (acordos de compra e venda, politica de dividendos, filantropia etc.).

A elaboragédo de um protocolo familiar muito se assemelha ao procedimento de mediagdo. Isso ocorre
porque a finalizagdo do protocolo familiar, assim como a criagdo de um acordo, ndo representa o Unico fim desses
processos. Na verdade, tanto na mediagdo quanto aqui, o principal objetivo € a promogao do dialogo entre as partes,
permitindo que conhegam melhor umas as outras e que estabelegam uma relagado amistosa baseada no consenso.

O escopo dessas estruturas e procedimentos, como se explicou em relagdo ao protocolo familiar, exige a
adogao de comportamentos colaborativos e baseados no dialogo, permitindo o reconhecimento de um familiar
pelo outro e da identificagdo de interesses e objetivos comuns. Com efeito, a empresa ganha bastante com o
desenvolvimento, seja por parte de cada um de seus ativos pessoais quanto pelos diversos setores, de uma cultura
baseada nos principios da mediagdo, como se demonstrara a seguir.

5 Cultura da mediagao: desenvolvimento de competéncias na empresa familiar

Os beneficios trazidos pelas estruturas de governanga familiar podem ser suficientes para motivar as empresas
a sua adogao. A mudancga das pessoas que compdem a sociedade, todavia, é tarefa mais complexa. Como elucida
Steinberg (2003, p. 24), a primeira transformagéo da governancga deve ocorrer nas pessoas € em sua maneira de
atuar, seja perante questdes estritamente ligadas aos negdcios ou em relagéo a sua posi¢ao perante outros sujeitos.

Nesse sentido, para que a adogao de sistemas de governanga se dé de maneira eficiente, é preciso que o
ativo pessoal desenvolva competéncias inerentes a atividade empresarial, promovendo-se, assim, a capacitagao dos
envolvidos com a atividade empresaria. Essas competéncias, dentre as quais se destacam a resolugéo de problemas
complexos, 0 pensamento critico, a criatividade e a comunicagao, identificam-se com caracteristicas indispensaveis ao
exercicio da mediacao. Efetivamente, o desenvolvimento dessas habilidades liga-se a qualidade da atitude daqueles
que compdem a empresa familiar, permitindo-lhes uma posi¢gdo menos adversarial, mais analitica e mais dialogica.
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Em 2013, a Accenture, empresa lider no ramo de tecnologia da informacao e de consultoria voltada para a
gestao, realizou uma pesquisa — Skills and Employment Trends Survey: Perspectives on Training — cujo objetivo
era, por meio de entrevistas com 400 executivos de grandes empresas dos Estados Unidos, familiares ou néo,
identificar e analisar as tendéncias mundiais sobre contratacdo, formacao de equipes e estratégias de treinamento.
Por meio desse estudo, revelou-se que grande parte das empresas enfrenta dificuldades para encontrar profissionais
capacitados com as habilidades por elas procuradas, deixando, por isso, de preencher vagas ociosas’®.

Descobriu-se, ainda, que 72% dos executivos entrevistados consideram a realizagao de treinamentos uma
das melhores modalidades de desenvolver as habilidades imprescindiveis para o sucesso das companhias no
panorama atual e que 51% das empresas participantes pretende aumentar os investimentos direcionados a esses
treinamentos. Ja como habilidades essenciais para os profissionais, as empresas entrevistadas indicaram as seguintes:

Grafico 1 — Habilidades mais procuradas pelas empresas

Fonte: Accenture (2013).

Nesse mesmo ambito, a pesquisa The Future of Jobs, realizada pelo Férum Econémico Mundial, em 2016,
revelou que, no ano de 2020, 35% por cento das habilidades, que s&o atualmente consideradas importantes para
os profissionais em empresas, haverdo sido modificadas. Essas alteragdes, de acordo com o estudo, representam
resultados do da Quarta Revolugéo Industrial, caracterizada pela fusdo de tecnologias, borrando as linhas entre as
esferas fisica, digital e bioldgica e provocando uma disrupgao nas estruturas existentes. Como as 10 habilidades
consideradas mais importantes, destacaram-se as seguintes:

Tabela 1 — Ranking de habilidades em 2020.

’ TOP HABILIDADES EM 2020
(NUMERO EM PARENTES = POSICAO OCUPADA EM 2015

01 [Resolugao de problemas complexo (1) 06 |Inteligéncia emocional (-)
02 |Pensamento critico (4) 07 | Tomada de decisdes (8)
03 |Criatividade (10) 08 | Orientacao do servigo (7)
04 |Gestao de pessoas (3) 09 |Negociagéo (5)

05 |Interagdo com os outros (2) 10 |Flexibilidade cognitiva (-)

Fonte: Féorum Econémico Mundial (2016).

Aesse fendbmeno, em que a oferta de vagas € superior a demanda, visto os candidatos ndo possuirem as habilidades procuradas pelos empregadores,
atribui-se a denominagéo de lacunas de habilidades — skills gap. De acordo com a pesquisa em andlise, as empresas enfrentam graves consequéncias
advindas desse fendmeno, como a perda de mercado para os competidores, redugao dos lucros, diminuicdo na satisfagdo dos consumidores e
atraso no desenvolvimento de novos produtos e servigos (Accenture, 2013, p. 2).
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Por meio da analise dos resultados obtidos nessas pesquisas, percebe-se que as habilidades apontadas
Como mais necessarias aos profissionais na atualidade, assim como aquelas indicadas como tendéncias para os
préximos trés anos, identificam-se com caracteristicas inerentes e indispensaveis ao exercicio da mediagao.

Por conseguinte, quando se considera o ambito das empresas familiares, & forgoso reconhecer a importancia
de que os profissionais, especialmente os membros da familia, desenvolvam essas competéncias, inerentes a
fungéo de mediador, tanto para aumentar a performance da empresa por conta da capacitagido dos integrantes da
empresa, quanto para o desenvolvimento de uma cultura menos adversarial € mais cooperativa.

5.1 Resoluc¢ao de problemas complexos e pensamento critico

Estudo realizado pela Forbes, em 2013, elencou as habilidades de pensamento critico e de resolugéo de
problemas complexos, respectivamente, como a primeira e a segunda capacidades mais necessarias ou mesmo
indispensaveis ao bom funcionamento das organizagdes. Em igual sentido, essas duas competéncias foram
destacadas pelo Férum Econdmico Mundial (2016) — The Future of Jobs —, como as duas tendéncias que mais serao
requisitadas pelas empresas no ano de 2020. Por sua vez, a Accenture (2013) — Skills and Employment Trends
Survey: Perspectives on Training — enfatizou a importancia da capacidade de solucionar problemas complexos,
mostrando-a como a aptidao mais prestigiada na seara professional.

Joachim Funke (2012, p. 682) indica que a resolugéo de problemas complexos ocorre quando, por meio
de atividades cognitivas e comportamentais, as barreiras entre um dado estado inicial e o objetivo almejado sao
reduzidas. De acordo com o autor, em contraste com a resolugédo de problemas acessiveis, nos casos complexos,
o estado inicial, o objetivo buscado e as barreiras mudam dinamicamente com o passar do tempo, estando, por
vezes, ocultos ou desconhecidos. Nesse sentido, diz-se que um individuo é dotado da capacidade para solucionar
tais demandas quando consegue utilizar recursos cognitivos, emocionais e sociais, assim como seu conhecimento,
para encontrar uma solucao viavel e eficiente para a situagéo.

Para acordo com Raya Bidshahri (2017, on-line), o fundamento para a resolugdo de problemas complexos
esta diretamente relacionado a capacidade de pensar criticamente. Ocorre assim porque, antes que um individuo
possa solucionar qualquer adversidade, deve, primeiramente, estar apto a analisar a situagao criticamente e a
questionar suas raizes. Na sociedade contemporanea, no entanto, observa-se a prevaléncia, nos distintos graus
de ensino, da produgéo de respostas instantaneas sobre a formulagdo de questionamentos, cujo objetivo seria o
de identificar as razdes por tras de cada pergunta e, a partir dai, propor solugdes eficientes.

O pensamento critico é reconhecido por Giedre Vasiliauskaite, como a habilidade mais importante do século
XXI. Assim, ocorre porque o profissional que pensa criticamente é capaz de se comunicar de maneira clara, de
formular as perguntas corretas, de identificar o verdadeiro problema por tras da questao, e, além disso, detém a
capacidade de olhar para as situagdes sob diferentes perspectivas, construindo o pensamento de forma estruturada.

E preciso ressaltar que os novos modelos de gestdo valorizam as diferencas individuais daqueles que compdem
as empresas, de maneira que, comumente, sao feitas divisdes de equipes de trabalho com base nas diferentes
habilidades e conhecimentos de cada sujeito. Seguindo esse pensamento, Idalberto Chiavenato (1999, p. 417)
explica que as equipes cruzadas ou multifuncionais consistem no agrupamento, de empregados de departamentos
variados, com o intuito de solucionar problemas mutuos, trabalhando conjuntamente para a realizagédo de projetos
ou de tarefas especificas.

Diante desse contexto de multidisciplinariedade e de organizagdo com base em trabalhos especificos,
percebe-se que nem sempre aqueles que estao a frente das equipes serdo capazes de oferecer todas as informagdes
que os outros membros do time buscam, revelando-se a necessidade de que todos os membros de uma organizagao
sejam capazes de pensar criticamente, estando, portanto, capacitados a buscar, por si mesmos, as respostas para
seus questionamentos e a propor solucdes eficientes para o alcance dos objetivos almejados.

A habilidade de pensar criticamente, de buscar o porqué de o problema ter ocorrido e de estabelecer critérios
para ponderagao daquilo que deve ou nao ser considerado, é fundamento da cultura da mediagédo. Nesse sentido,
por exemplo, assevera Vezzulla (2003, p. 117) que “ser mediador € reconhecer que néo se sabe como condigdo
necessaria para despertar em outros seu saber”. Talqualmente, Aimeida (2014, p. 75) salienta que as perguntas — a
base do pensamento critico — sdo a intervengao mais significativa dos mecanismos autocompositivos, visto levarem
a criagdo de ideias, de reflexdes e de informagédo, que sdo o suporte do procedimento de mediacgéo.
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O pensamento critico, conforme entendimento de Nosich (2001, p. 5-6), desenvolve-se por meio das
seguintes etapas: a) realizagdo de questionamentos tocantes a esséncia da matéria; b) busca pelas respostas de
tais questionamentos, por meio da argumentacao; c) crenca nas explicagdes encontradas. Essas trés fases sao
naturalmente identificaveis com os passos seguidos pelo profissional mediador durante a realizagdo da mediagao, que
devera promover a aproximagao das partes para que reconhegam o conflito €, entdo, com a consciéncia estimulada,
identifiquem a esséncia dessa situagcdo e alcancem nova convivéncia e novo sentido para o relacionamento,
culminando em um acordo harmadnico.

A imprescindibilidade de que o mediador possua as habilidades de pensamento critico e de resolugao de
problemas fica bastante clara quando Sales (2004, p. 90) discorre quanto a necessidade de que o mediador seja
capaz de reconhecer as confusdes humanas e dai elaborar técnicas para lidar com essa inseguranca. Segundo a
autora, o mediador deve realizar o trabalho de escuta e de possibilidades de abordagem para descobrir os reais
interesses das partes, bem como para desarmar o discurso elaborado do cliente preparado para brigar, formulando
perguntas com efeito libertador, ou seja, capazes de produzir maiores informagdes e detalhes, ampliando a
visdo dos problemas.

Destaca-se a ideia de que, ao desenvolverem as habilidades aqui tratadas, as pessoas aprendem a
enxergar outros viesses e a identificar argumentos falsos e inconsisténcias de pensamento, o que, no contexto das
empresas familiares, demonstrase ser de extrema importancia. Essas caracteristicas sdo essenciais para a garantia
do bom funcionamento dessas organizagoes, visto possibilitarem que os membros da familia, constantemente
expostos a um grande fluxo de informagdes verbais, gerenciem e analisem criticamente o conteudo, antes de
simplesmente absorvé-lo.

5.2 Criatividade e comunicagéao

Enquanto o relatdrio da Accenture, de 2013, situa o pensamento criativo em sétima posigao, o estudo do Férum
Econdmico Mundial indica essa habilidade como a terceira competéncia que mais sera buscada nos profissionais
no ano de 2020. Além disso, em pesquisa de 2012 realizada pela Associagao Americana de Administragao — Critical
Skills Survey — a criatividade e a inovagao despontaram em quarta posi¢ao na lista das aptiddes mais procuradas
pelas organizagbes, sendo precedidas por pensamento critico, comunicac¢ao e colaboragéo, nessa ordem.

Importante é destacar, como o faz Levitt (2002, on-line), a nogéo de que criatividade e inovagao se relacionam,
mas nao se confundem. Esta corresponde a implementacéo das ideias produzidas por aquela, de sorte que,
quando a primeira ndo é bem administrada pelas empresas, as chances de desenvolver inovagdes bem-sucedidas
poderao ser reduzidas.

Ocorre que, dada a velocidade com que as mudangas acontecem atualmente no contexto organizacional, a
inovagao — consequéncia do processo criativo — representa um pré-requisito para o sucesso e, até mesmo, pode-se
dizer, para a propria sobrevivéncia dos negécios (American Management Association, 2006, p. 2).

A criatividade representa um meio necessario, tanto ao mediador quanto as partes envolvidas no processo
de mediagao, na medida em que permite que desenvolvam a capacidade de encontrar solugbes inovadoras e
previamente nao visualizadas para os problemas apresentados. O conflito, nestes casos, devera ser utilizado,
como a chave para abrir o potencial criativo dos envolvidos na mediagao.

O mediador tem como matéria-prima de seu trabalho o ser humano, de maneira que deve estar em continua de
aprendizagem. Ao reconhecer a complexidade do mundo em que vive e, principalmente, ao identificar a profundidade
dos conflitos enfrentados pelas partes, o mediador devera agir como um ser dialético, ou seja, devera admitir
terceiras possibilidades, analisar os multiplos e variados aspectos da divergéncia e n&o se limitar a solucionar a
disputa sob o ponto de vista da norma juridica.

Como leciona Pligher (2007, p. 92), a busca pela melhor percepcgéo e definicdo do status que esta sendo
mediado exige do mediador uma atitude flexivel e aberta a diversidade e as ambiguidades, sendo preciso que dé
espago as dimensdes sociais, culturais e subjetivas das partes, o que remete as caracteristicas da pessoa criativa,
quais sejam: tolerancia a ambiguidade, auséncia de rigidez nos comportamentos e pensamentos, confianga nos
sentimentos e percepgdes, procura da autorrealizagdo, adaptagdo ao meio, busca de organizagéo continua da
personalidade, dentre outras.

Da mesma maneira, a comunicagao estara envolvida na mediagao da medida em que a busca por estas
solugdes e a recriagdo de contextos possibilita a expansao de territérios afetivos, cognitivos e de agdo. Essa busca
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por novas possibilidades, redefinindo problemas, tragando perspectivas, expandindo praticas e ressignificando
situagdes, conforma um processo comunicativo e criativo inerente a atividade mediadora.

Nesta senda, estabelece Fabiana Spengler (2012, p. 39) que o principal desafio enfrentado pela mediagao
nao é o de ensejar relagdes calorosas e aconchegantes, sociedades isentas de conflito ou uma ordem de mundo
harmoniosa, mas, no lugar disso, o seu principal desafio € o de encontrar mecanismos que possibilitem uma
convivéncia comunicativamente pacifica. Assim, o dialogo é o principal instrumento de trabalho do mediador, o
qual deve ser capaz de abrir a conversacao, de modo que as partes em disputa tenham espago para expressar
seus respectivos posicionamentos.

No ambito organizacional, como estabelece Mello (2010, p. 200), a comunicacao tem o potencial de se tornar
instrumento e também processo de inteligéncia, uma fonte de geragao de valor e vantagem competitiva. Como
perpassa todas as dimensdes organizacionais — a humana, a econémica, a mercadoldgica, a cultural e a social —
torna-se inextricavelmente vinculada ao desempenho corporativo como um todo. O didlogo promove a confianca
mutua entre aqueles que trabalham em conjunto, e a base dessa confianga é a transparéncia que, de acordo com
Tapscott e Ticoll (2005, p. 28), constitui-se pela comunicagéo aberta, honesta e direta.

Quando as habilidades comunicacionais ndo se desenvolveram a contento, cria-se assimetria informacional,
resultando em conflitos entre os membros da empresa. Dada a complexidade da mistura entre a familia e os
negocios, torna-se imprescindivel o desenvolvimento das habilidades de comunicagéo, haja vista permitir a formacao
de ambientes verdadeiramente democraticos, que superem o didlogo e permitam a intersegao de pontos de vida
distintos, entre visées de mundo divergentes (Sabbatini, 2016, p. 76).

Tem-se, assim, que a capacidade de resolugao de problemas complexos, o pensamento critico, a criatividade
e a comunicagao constituem competéncias importantes, tanto para uma boa performance da empresa, por meio da
mudanca de atitude e de percepgao das pessoas que a compdem, quanto para o desenvolvimento de uma cultura
de mediagao. A capacitagdo nessas habilidades podera ser promovida, por exemplo, pelos 6rgéos de governancga
familiar, com a devida competéncia para a realizagao de treinamentos, como, por exemplo, a assembleia ou o
conselho familiar.

Frisa-se que o desenvolvimento de habilidades é importante para todas as geragées e para todos os familiares,
isto porque, mesmo aqueles que ndo trabalham na empresa, poderao se beneficiar com a adogdo de um modelo
de comportamento mais cooperativo, reduzindo, assim, o surgimento de conflitos. Além disso, o estimulo a essa
atitude amistosa e profissional permite que as novas geragdes estejam preparadas para a sua entrada na empresa,
diminuindo a chance de danos causados pela falta de profissionalizacéo e de capacitagao.

6 A convencgao de mediagao como instrumento de governanga

A mediagéo, como ja se exprimiu, ostenta-se como um mecanismo adequado para a resolugéo de problemas
surgidos no ambito das empresas familiares, garantindo uma resposta célere, mutuamente benéfica, menos custosa
e mais eficiente para as partes. Sua fungéo, todavia, ndo se limita ao momento posterior a eclosao dos conflitos. Na
verdade, seus principios e técnicas funcionam como verdadeira moldura para a atuagao dos profissionais envolvidos,
especialmente os membros familiares, que sao os principais envolvidos nos conflitos, dado o carater da sociedade.

Nesse sentido, a implementagao de estruturas de governanga familiar e o desenvolvimento de competéncias
inerentes a cultura ndo adversarial permitem que as empresas vivenciem um modo diferente de agir, atuando, diante
de situagdes conflituosas ou da possibilidade de ocorréncia delas, no sentido de buscar solugdes agregadoras e
benéficas para todas as partes. E, portanto, imprescindivel que as atitudes autocréaticas e pautadas no individualismo
cedam lugar a cultura participativa.

Dentre as mudangas necessarias para a implementagao da cultura da mediagao, tem-se a necessidade
de transformagéo do espaco juridico das empresas. E preciso que a cultura do litigio seja substituida pela busca
do consenso. Assim, como expde Levy (2013, p. 160), faz-se necessario que esses setores nido se limitem a
execugdo de suas atividades rotineiras de consultoria, assessoria e diregdes juridicas, mas que atuem com a mente
aberta, reconhecendo a importancia e a adequagao dos diversos veiculos disponiveis para a gestdo de conflitos,
adequando-se aos fins da governanga e exercendo as competéncias necessarias ao século XXI.

Assim, a opgéo dos negdcios familiares de ter um setor juridico, que baseie sua atuagao nos principios da
mediagao, é indubitavelmente importante para o seu bom funcionamento €, ao mesmo tempo, constitui uma boa
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pratica de governanga corporativa. Isso porque, dentre as fun¢des desses profissionais, tem-se: a elaboragao de
seus estatutos, podendo, desde sua formagéo, optar pelo mecanismo que sera utilizado para a resolugédo das
disputas; a criagdo de convengao de mediagao privada, seja por meio de clausula ou compromisso de mediagao
ou pelo uso de clausulas escalonadas; a analise do caso concreto e a indicagcao aos clientes dos procedimentos
mais adequados a situagao; o auxilio na escolha do mediador; e 0 acompanhamento do processo de mediagao.

A premissa para o uso da mediagado é a vontade mutua das partes de encontrar, por meio de atitudes
cooperativas e do dialogo ativo, guiado por um mediador, uma resolugao de ganho mutuo para o conflito. Como ja
dito, esse processo de mediagéo pode se desenvolver tanto na esfera judicial, quanto no &mbito privado, sempre
privilegiando a autonomia privada das partes.

Ainda que a opcédo pela mediagao privada ndo esteja condicionada a existéncia de uma convencéo de
mediagao, Arnaud Stimec (2007, p. 139) recomenda a adogao desta, pois, ao prever e delinear os contornos
juridicos que serédo adotados durante o procedimento, garante maior seguranca juridica as partes envolvidas.
Essa convencdo de mediagdo é compreendida como a previsdo contratual firmada entre duas ou mais pessoas
capazes, estabelecendo que se comprometem “[...] a participar de um procedimento de mediagdo para tentarem
resolver amigavelmente um conflito que verse sobre direito transacionavel, existente ou que venha a existir entre
elas, precedentemente a tutela jurisdicional estatal ou arbitral” (Levy, 2013, p. 178).

Mesmo havendo posicionamentos em sentido oposto'®, opta-se por classificar a natureza da mediagdo como
contratual’. Isso porque, como o faz Walsir Rodrigues Junior (2007, p. 83), “[...] advém do acordo de vontades
das partes interessadas, que escolhem um mediador para auxilia-las na solu¢do do conflito, logo, cria obriga¢des
para cada um dos participantes, como, por exemplo, o pagamento das despesas da mediagao e dos honorarios do
mediador”. Esse contrato podera ser de duas espécies distintas: clausula de mediagdo ou compromisso de mediagao.

A clausula de mediagao, diferentemente das clausulas de cortesia’®, ndo € uma simples gama de recomendagdes
as partes, tratando-se, na verdade, “[...] de verdadeira relagéo juridica obrigacional pela qual as partes se comprometem
a submeter eventual conflito que venha a surgir entre elas, a mediagdo, como meio de tentativa de composicao
amigavel’. (Levy, 2013, p. 185). Portanto, por meio desta clausula, as partes assumem a obrigacao de, ante a
ocorréncia de um conflito, recorrer a um terceiro mediador, antes do encaminhamento da uma jurisdi¢ao, seja ela
qual for (Lascoux; Tavel, 2009, p. 275)".

Com efeito, a pactuagao de uma clausula de mediagao se revela util no ambito empresarial, especialmente
nos negocios familiares, pois impede que conflitos praticos e peculiares de sua natureza sejam automaticamente
levados a decisdo de um terceiro, juiz ou arbitro, evitando-se, assim, a vinculagdo das partes com decisdes nao
valoradas na exata medida de seus interesses. Além disso, como expde Patricia Fuoco (2015, p. 280), quando ainda

6 Como explana Fernanda Levy (2013, p. 178), os primeiros questionamentos quanto a convencédo de mediacdo dizem respeito a sua natureza
juridica, se jurisdicional, equivalente jurisdicional ou contratual. Para a autora, “[...] certamente a mediagado ndo possui natureza jurisdicional, pois
[...] o mediador n&o aplica o direito e decide o conflito em substituigdo a vontade das partes. Embora por meio da convencéo de mediagéo as partes
possam chegar a composigéo do conflito, a mediacdo ndo tem por objetivo dizer o direito, conferindo, por intermédio de um terceiro, uma decisédo
imposta”. Ja Ivan Ruiz (2003, p. 179) externa que “[...] como a mediagao e a jurisdicdo podem servir &8 mesma finalidade, quanto aos seus efeitos
— pacificagdo social — entende-se que, ao menos nesse particular, a mediagao funciona como equivalente jurisdicional”. Coadunando com o que
se defende neste trabalho, ou seja, com a natureza juridica contratual da convengéo de mediacéo, Fernanda Levy (2013, p. 180) dispde que “[...]
embora em sentido amplo a natureza juridica da mediagdo possa ser considerada como “equivalente funcional” a fungdo jurisdicional, em razao de
as duas possuirem a mesma fungéo precipua de pacificagédo social, a verdadeira esséncia da convengéo de mediagao é contratual, por se originar
do encontro de vontades que busca efeitos juridicos”.

7 Distinguem-se dois posicionamentos distintos quanto a amplitude do conceito de contrato: um amplo e outro restrito. De acordo com Orlando
Gomes (1990, p. 10), nessa primeira acepgéao, “[...] a ideia de contrato aplica-se em todas as ramificagdes do Direito e abrange todas as figuras
juridicas que nascem do concurso de vontades, seja qual for a sua modalidade ou a sua eficacia”. J& na acepgao restrita, o autor aponta que, “[...]
em sentido mais limitado, reserva-se o conceito para as relagdes juridicas de carater patrimonial que gravitam na érbita do Direito das Obrigagdes”.
Neste trabalho, adota-se a primeira acepgao exposta, porque o conteddo abordado na convengéo de mediagado, pode, por vezes, conter conteudo
de carater extrapatrimonial, o que, todavia, de acordo com o conceito mais amplo de contrato, ndo seria capaz de refutar sua natureza juridica
contratual.

8 De acordo com Fernanda Levy (2013, p. 168), “[...] considera-se clausula de cortesia a previsédo pela qual as partes estipulam que empreenderao
conversagdes amigaveis, antes de buscarem outros meios disponiveis de solugdo de controvérsias, para resolver conflitos que venham a surgir
atinentes a relagdo contratual existente entre elas. Como expressdo de cordialidade entre contratantes, referem-se a regras de boas praticas e
de polidez e, nesse sentido, sdo chamadas de cortesia. Trata-se na realidade, de uma regra geral de boa convivéncia, modo de agir que deveria
permear todas as relagdes, juridicas ou ndo, a permitir que diante de divergéncias interpessoais, seja possivel dialogar amistosamente e com
verdadeira boa-fé ”.

' Nesse mesmo sentido, o Instituto de Mediagéo e de Arbitragem de Quebec (2012), define que uma “[...] clausula compromisséria é uma clausula
por meio da qual as partes convencionam em um acordo, desde sua assinatura, a submeterem a mediagdo ou a outro método de resolugdo de
conflitos todos os conflitos decorrentes de sua aplicagéo. Isto quer dizer que as partes preveem com antecedéncia que as disputas que possam
surgir entre eles, devem ser submetidas primeiramente a mediagdo, antes de qualquer recurso ao tribunal” (Traduziu-se).
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nao ha um conflito instaurado, “[...] as partes contratantes estdo mais suscetiveis para discutir formas adequadas
a resolugdo de eventuais conflitos”.

Confirmando esse entendimento, pesquisa realizada em 2011, pela Cornell Univeristy’s Scheinman Institute
for Conflict Resolution, em conjunto com o International Institute for Conflict Prevention & Resolution e o Straus
Institute for Dispute Resolution, revelou que, para mais da metade das empresas entrevistadas, o principal estimulo
para o uso dos mecanismos alternativos de resolugao de conflitos é a existéncia de um contrato prévio.

Nesse sentido, Fernanda Levy (2013, p. 187) expbe que “[...] a clausula de mediacédo é autbnoma em relagéo
ao contrato principal no qual se encontra inserida, ou seja, a invalidade do contrato ndo conduz necessariamente a
invalidade da clausula de mediagao, sob pena de ter maculado o desenvolvimento de sua fungao, ou seja, conduzir
as partes a mediagao”. Deve-se ressaltar, todavia, que, quando o contrato for invalido, a clausula assim também o
sera, pois, derivando da autonomia das partes e sendo um negécio juridico?, a clausula de mediagéo aplicam-se os
requisitos de validade expressos no artigo 104, do Cadigo de Civil, quais sejam: ser celebrado por pessoa capaz;
possuir objeto licito, possivel, determinado ou determinavel; obedecer, de forma precisa ou n&o, a defesa em lei.

Na clausula de mediagao, deverdo constar a qualificagao das partes, os conflitos que serdo levados a
resolugao por meio da mediagao, se essa sera ad hoc ou institucional, os critérios para escolha e para substituicao
do mediador, os parametros utilizados e a duragédo do procedimento, o lugar e o idioma adotados durante as
sessoes, a participacao de advogados e de outros especialistas, termo de confidencialidade e seus limites, divisdo
dos custos entre as partes, os limites éticos da atuagdo do mediador, a possibilidade de comediagao e, dentre
outros, a previsao quanto a tomada de medidas de urgéncia (Levy, 2013, p. 188-189).

E interessante destacar o fato de que a obrigatoriedade desta clausula se limita ao comparecimento em uma
primeira reunido elucidativa, ainda que no momento seguinte os mediandos decidam declinar sua participagdo?'.
Ante a essa realidade, Fuoco (2015, p. 281) indica que esses contratos, estabelecendo o uso da mediagédo, podem
“[...] também funcionar como um incentivo real para a mudanga de cultura, ja que vincula as partes a participarem
de uma reunido elucidativa, ocasido em que havera o primeiro contato com o instituto”.

Ja o compromisso de mediacgéo é firmado quando ja existe um conflito e as partes acordam em submeté-lo
ao procedimento de mediag&o. Assim € que Caram, Eilbaum e Risélia (2006, p. 416) dizem que esse compromisso
“[...] implica haverem as partes aceitado a existéncia do conflito, sua dificuldade para resolvé-lo por si sés e
terem solicitado a intervengcdo de um terceiro com um saber, ndo sobre o conteido da disputa, mas sobre a
condugdo do processo”?,

Nos casos em que ja existe clausula de mediagdo, 0 compromisso ndo sera obrigatério, mas servira para
confirmar a vontade das partes de levar o compromisso a mediagdo. Nos casos em que ja existe um processo
judicial em andamento, valendo-se da possibilidade de suspenséao prevista no artigo 265, inciso Il, do Cddigo de
Processo Civil, as partes poderao firmar o compromisso de mediagdo por termo nos autos ou por instrumento
particular, devendo ser acompanhado do pedido de suspensao processual.

Nessa hipotese, como prega o artigo 265, § 3°, do Cédigo de Processo Civil, a suspensio do processo
ficara limitada ao periodo de seis meses, sendo facultado as partes, a qualquer tempo, concluir o procedimento de
mediacdo, independentemente da obten¢ao de acordo. Quando ndo é encontrado consenso, o processo voltara
ao seu curso normal, sendo levado a apreciagao do juiz. Ainda, quando é elaborado um acordo, estabelece-se o
artigo 269, lll, do Cédigo de Processo Civil, homologando-se e, posteriormente, extinguindo-se o processo com
resolugao de mérito.

Por fim, é imperioso chamar atengéo para o fato de que, mesmo considerando a mediagdo como o0 mecanismo
adequado para resolugdo de conflitos surgidos no dmbito das empresas familiares, ndo ha como afirmar que

20 De acordo com Marcos Mello (2007, p. 153), “[...] negdcio juridico € o fato juridico, cujo elemento nuclear do suporte fatico consiste em manifestagao
ou declaragdo consciente de vontade, em relagdo a qual o sistema juridico faculta as pessoas, dentro de limites pré-determinados e de amplitude
varia, o poder de escolha de categoria juridica e de estruturagédo do conteudo eficacial das relagdes juridicas respectivas, quanto ao seu surgimento,
permanéncia e intensidade no mundo juridico”.

21 "Uma clausula prévia de mediagéo ou de conciliagdo pode ser analisada quanto a sua eficacia contratual e estar constituida de duas obrigagdes.
Uma obrigagéo de resultado quanto a origem, ou seja, faz nascer a necessidade de instituir um procedimento de mediagéo, determinando que as
partes sejam proativas na indicagdo do mediador ou conciliador, que disponham sobre as regras do procedimento de conciliagéo, que diligenciem
no sentido de auxiliar o mediador ou conciliador, de fornecer documentos necessarios, de designar reunides de trabalhos, etc. E, uma vez instituida
a mediagdo, ou a conciliagédo, procurar com lealdade e boa-fé uma solugéo para o conflito que deriva do contrato principal, tendo uma atitude
construtiva, representando uma obrigagéo de meio” (LEMES, 2001, p. 359).

22 Tradugdo do original a que se procedeu: “Esto implica haber aceptado la existéncia del conflito, su dificultad para resolverlo por si solos y haber
solicitado la intervencion de un terceiro con un saber, no sobre el contenido de su disputa sino sobre la conduccion de un processo”.
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o0 emprego desse procedimento resultara, em todos os casos, na elaboragdo de acordos cooperativos. Nesse
sentido, ainda que ndo sejam muito utilizadas no panorama nacional, é preciso considerar as possibilidades de
combinagéo dos mecanismos de solugéo de conflitos, como, por exemplo, a adogédo de uma clausula escalonada
de mediagao e arbitragem?®.

Para incentivar o uso de clausulas escalonadas no Pais, 0 IBGC (2014, p. 39), no Caderno de Boas Praticas
de Governanca Corporativa em Empresas de Capital Fechado, recomenda a adog¢ao de clausulas escalonadas,
indicando que os conflitos surgidos no dmbito empresarial devem ser, preferencialmente, resolvidos pela mediacao
e, caso nao haja acordo, deverao ser submetidos a arbitragem.

De acordo com Buhring-Uhle, Kirchhoff e Scherer (2006, p. 240), a combinagéo da mediagdo com a arbitragem
oferece vantagens em relagdo a qualidade e a previsibilidade das solugdes, haja vista representar um procedimento
de seguranga, permitindo as partes, se um acordo satisfatério nao for alcangado, exercer seu direito por meio de
um Direito razoavel e previsivel, pelos costumes relevantes do comércio ou por qualquer matéria técnica incidente.

Por essa mesma linha, Fernanda Levy (2013, p. 197) expressa o argumento que a combinacgao entre esses
dois mecanismos é um “[...] recurso que integra o dialogo e/ou decisao que promete amenizar os desgastes gerados
pelo conflito, facilitando a comunicagao entre os envolvidos, mesmo que néo atinjam o acordo e a decisao arbitral
se faga necessaria”. Tem-se, portanto, que a combinagéo entre mediacéo e arbitragem é vantajosa pois, “[...] sob
determinadas circunstancias, essas clausulas tém o potencial de encorajar a solugédo precoce de disputas com
o minimo de acrimonia, facilitando as discussdes iniciais em condicdes menos adversariais” (File, 2007, p. 33)%.

Um grande numero de possibilidades de interagdo dos procedimentos de mediagao e de arbitragem estéo
surgindo: mediar primeiro e, caso falhe, arbitrar; iniciar a arbitragem e permitir a mediagdo em algum momento
durante esse procedimento; mediar, arbitrar algumas questdes nao resolvidas, e, entao, voltar a mediar; mediar,
e se nao der certo, pedir uma ‘opinido aconselhadora’, dada pelo mediador, que é vinculante como uma deciséao,
salvo quando uma das partes vetar a opinido dentro de um lapso temporal etc (Elliot, 1995, p. 1).

Diante dessa possibilidade de opgdes, Levy (2013, p. 200) aponta para a necessidade de uma “[...] orientagéo
juridica fortemente especializada para que o modelo eleito realmente espelhe o objetivo maior das partes em resolver
a controvérsia por meio da inclusdo de um meio amigavel, sem representar risco de sua ampliagao”. Por isso
afirma-se que o rol de fungdes do advogado e as estruturas de governancga nas empresas familiares compartilham
da mesma esséncia, qual seja a mitigacdo de assimetrias e de conflitos de interesse entre gestao, propriedade e
familia (IBGC, 2014, p. 15).

Isto posto, cabe estabelecer que o uso do compromisso de mediagéo, seja em qualquer de suas espécies, reflete
a opgao da empresa familiar pela adog&o de uma cultura dialégica e nao adversarial, baseada no desenvolvimento
de determinadas competéncias, como ja dito. Essa escolha é irradiada para os outros setores empresariais, de
modo que o ambiente de trabalho passa a contar com pessoas competentes e regidas por uma légica consensual,
estimuladas a promover o didlogo participativo sempre que houver a possibilidade de um mal-entendido. Salienta-se,
ainda, a necessidade do condao de reduzir o numero de conflitos, haja vista que o exercicio da escuta ativa, a
busca dos reais interesses, a reformulagao e a aceitagdo do lugar do outro passam a ser atributos inerentes dos
profissionais, inclusive daqueles familiares.

7 Conclusao

A andlise das empresas familiares permitiu reconhecer a importancia dessas organiza¢des para a manutencao
da economia mundial, bem como deflagrou o fato de que a dificil separagédo das esferas de familia e empresa
causa inumeraveis conflitos, cuja consequéncia mais comum é o fim da organizacdo. Constatou-se a ideia de que
os enunciados e critérios propostos para conceituar esse tipo de empresa séo variados e desuniformes, de forma
que a opgao por determinada acepg¢ao, geralmente, varia com o objetivo pretendido e o foco do estudo.

2 De acordo com Fernanda Levy (2013, p. 203), “[...] o cenério brasileiro da utilizagdo dos dois mecanismos de maneira combinada é bastante diverso
do internacional, pois enquanto no Brasil os dados apontam a pouca incidéncia da aplicagdo combinada dos métodos, em paises como Inglaterra
e Estados Unidos é larga e crescente sua utilizagdo”. llustrando o cenario inglés, Neil Andrews (2010, p. 469) aponta que, atualmente, muitas
empresas preferem o uso da arbitragem em combinagdo com outro mecanismo alternativo de resolugdo das disputas.

24 Tradugdo do original a que se procedeu: “Under certain conditions, these clauses havr the potential to encourage early resolution of disputes with
minimun acrimony by facilitating initial discussions in less adversarial settings”.
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A variedade desses conceitos, como se constatou, também depende da extensido denotada a instituicao
familiar. Desse modo, inferiu-se que a formagao das familias tradicionais nucleares, regidas pelo patriarcalismo,
vem atravessando mudangas. Atualmente, o Direito alberga o conceito de familia democratica que, caracterizada
como grupo menos hierarquizado e independente de lagos sanguineos, € um espaco aberto ao dialogo e ao
desenvolvimento da personalidade, sendo o respeito mutuo seu principio fundador.

Inferiu-se, da conjugacgéo entre os dois modelos propostos pelos mencionados professores de Harvard — Tagiuri,
Davis (1996) e Gersick et al. (1997) — que as empresas familiares sdo compostas por trés dimensdes — propriedade,
familia e gestao — e o desenvolvimento de cada uma delas, ao longo do tempo, ocorre independentemente da situagao
em que outra se encontra, sem, todavia, deixar de influencia-la. Com a analise desses eixos, constatou-se que: o
grau de complexidade da empresa e da familia sdo diretamente relacionados, ou seja, quando ha o aumento de um,
também havera o do outro; e, quanto maior for este nivel, mais intensa e provavel sera a ocorréncia de conflitos.

Por intermédio do estudo das situagdes conflituosas sob o prisma das teorias organizacionais, revelou-se
que, no decurso da formagao desse conhecimento, distintos entendimentos lhes foram emprestados: a Escola
Classica e a Escola das Relagbes Humanas, com suas peculiaridades e diferentes visdes, enxergavam, em
diferentes medidas, no conflito, uma deficiéncia estrutural da organizagdo, devendo, portanto, ser reprimido; ja a
Escola Organizacional Moderna percebe o conflito como oportunidade de crescimento, havido como essencial ao
desenvolvimento e a eficiente performance empresarial. Além disso, identificou-se que, os conflitos nas empresas
familiares podem ser relacionados as mais diversas matérias, mas, dentre estas, as que mais se destacam sao
sucessao, desigualdade de género e formagao de parcerias multifamiliares.

Apos o entendimento da sistematizagédo dos estudos dos mecanismos de solugéo de conflitos, passou-se a
analise dos principais modelos adjudicatdrios e consensuais — jurisdicao estatal, arbitragem, conciliagdo, mediagao
€ negociagao —, investigando seus conceitos e as vantagens oferecidas por cada um desses mecanismos. Os
menores custos, 0 maior espago para a propositura de opgdes criativas e inovadoras, a flexibilidade das partes
para elaboracdo do acordo, a manuteng¢ao dos relacionamentos, a transformagéo das percepg¢des dos mediandos,
o reestabelecimento e fortalecimento da comunicagao, o resgate de valores e de metas empresariais e familiares,
arapida velocidade de resolug¢éo do impasse e a confidencialidade despontaram como vantagens que a mediagao
pode ensejar ao ambito das empresas familiares.

Constatou-se que a mediagao, explorando a agenda oculta das pessoas, estimula a ressignificacao de papéis
e trabalha as desavencas havidas entre as partes, buscando melhorias e sustentabilidade para o relacionamento dos
envolvidos. Ante a esse panorama, conclui-se que a mediagao representa 0 mecanismo adequado para a resolugéo
de conflitos no ambito familiar, pois, para o sucesso empresarial e a harmonia da familia, sdo imprescindiveis a
manutengao das relagbes entre os componentes familiares e o desenvolvimento do dialogo, identificando as reais
causas da desavenga e atuando para o alcance de resolu¢des de ganho mutuo.

A mediacgéao, ao propor a resolucéo de conflitos por meio de solugdes cooperativas, contribui para a melhoria
da convivéncia entre as partes, bem como para o esclarecimento de erros de percepgao, de modo que, contribuindo
para reduzir o surgimento de conflitos, seu uso a consolida como estratégica a ferramenta de governanga corporativa.
Em complemento, inferiu-se indicado o estimulo desse mecanismo por meio da adogao de convengao de mediagao,
independentemente da espécie escolhida — clausula, compromisso de mediagéo ou clausula escalonada. Dessa
forma, é possivel engajar o setor juridico no exercicio dos principios desse instrumento consensual, além de implicar
a necessidade de que estes profissionais — e todos os outros envolvidos na empresa — desenvolvam as habilidades
inerentes a atuagao profissional na atualidade, como apontam pesquisas mencionadas na segao.

A guisa de conclus3o, tem-se, portanto, que mediacéo e governanca familiar conjugadas representam
poderosas estruturas de governancga corporativa, havendo como principais objetivos a administragéo e a resolucéao
de conflitos, bem como a adogao de iniciativas e o uso de ferramentas aptas a introduzir e solidificar, no ambito das
empresas familiares, a cultura ndo adversarial. Conclui-se, desse modo, que a resolugao adequada de conflitos
devera ser, na maior parte dos casos, ho dmbito das organiza¢des familiais, realizada por intermédio da mediacao
e aliada a estruturas de governanga, especialmente familiar.
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