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O Contexto das Empresas Familiares

Em todo o mundo, a maioria das empresas € de controle familiar, contribuindo
para a construcdo social, cultural e econémica. No Brasil, fala-se em setenta por
cento. Quando bem gerenciadas, essas empresas apresentam vantagens bastante
interessantes, especialmente por terem o olhar e o compromisso de longo prazo,
investindo assim em recursos de todas as dimensfes com foco na continuidade, na

passagem da empresa, de sua cultura e DNA de geracao para geracgao.

As empresas familiares estdo no seu melhor quando os interesses dos
membros da familia e seus negdécios estdo alinhados. Porém, quando se olha para
as estatisticas, observa-se que, na média, apenas 10% das empresas familiares
sobrevivem a terceira geracdo. E as duas principais causas sao: conflitos e falta de
lideranca. Uma cisédo conflituosa é devastadora para a familia e um dreno de
produtividade e rentabilidade para o nego6cio. No entanto, mesmo com essa
constatacdo, sete entre dez empresas familiares ndo tém um plano de resolucdo de

conflitos.

Os Conflitos nas Empresas Familiares

As questbes de disputa em empresas familiares trazem, além de toda a
complexidade inerente a Mediacdo Corporativa, emocdes, padrdes e praticas que,
por vezes, atravessam varias geracoes. Diferentemente de outros conflitos, em que
as partes podem brigar e, em seguida, seguir cada uma para seu lado, as familias
empreendedoras permanecem conectadas. ApGs uma briga no jantar, a reunido do
dia seguinte na empresa passa por alfinetadas, no minimo. A gestao de conflitos em
uma empresa familiar é particularmente desafiadora, e, na maioria das vezes, as
razBes que estdo por tras das acdes judiciais sdo temas que tém pouco a ver com a
operagdo do negocio em si. Sao as relagdes interpessoais entre sécios e membros
da familia empreséaria que desaguam em disputas que podem levar a venda ou
faléncia do negdcio, juntamente com fortes repercussdes emocionais e relacionais

para a propria familia.



Vale ressaltar que as tentativas litigiosas de resolugdo podem na realidade
piorar a situacdo: além de a experiéncia ser dolorosa para todos os envolvidos, as
informacdes vao a publico, sendo péssimo para a imagem e também para o valor da
empresa. E quando os soécios recorrem a dissolucédo do negdcio, além do desgaste,

pode ser proibitivamente cara ou até inviavel.

E surge a pergunta: por que confltos em empresas familiares parecem

intrataveis?

Primeiro, deve-se olhar a empresa familiar como um verdadeiro palco da
realizacdo de vocagbOes, onde se revelam o0s egos, padroes e ambicdes,
influenciando os comportamentos. A dinamica, quando positiva — como gratidao,
respeito e orgulho — alavanca a empresa. Porém, conflitos e questdes como
rivalidade, inveja, autoridade imposta e culpa, que ocorrem na familia, s&o
normalmente transferidos para o sistema dos negécios, podendo impedir decisdes
importantes, colocando em risco a prépria empresa. SAo motivacdes altamente
emocionais contidas no sistema familiar, que tornam a empresa um cenario perfeito
para o desenvolvimento de um conflito extremo, negligenciando os interesses

coletivos, sejam da familia, da empresa, seus clientes, funcionarios e fornecedores.

Uma segunda reflexdo a fazer € que os papéis (formais e informais) em uma
empresa familiar e 0 acesso ao patriménio ndo sao tdo negociaveis como seriam em
outra organizacdo. Os membros da familia se engajam como gestores em uma
funcdo usando varios chapéus. Os desacordos vdo muito além de temas
relacionados a emprego ou dinheiro, uma vez que traduzem o significado do vinculo
que cada um tem com a empresa. E possivel observar este vinculo em trés niveis: o
emocional, ou seja, a conexao que a pessoa tem, passando pela identidade, honra,
realizacdo profissional, e orgulho pelo que foi construido. Mas pode também
representar uma pressao, escolha forcada ou mesmo experiéncia ruim, afastando a

pessoa.

O segundo nivel é o financeiro, que remete a dependéncia do membro da
familia a retirada financeira, o salario e dividendos como recurso de caixa para o dia
a dia e a geracao de seu patriménio. O terceiro nivel é o juridico, que diz respeito a
como a pessoa responde administrativamente e juridicamente pela empresa. Estes
trés niveis devem ser esmiucados e explorados para uma melhor analise das acdes

a serem tomadas.



Quando as pessoas percebem que sua posicdo na empresa esteja
ameacada, ndo medem esforcos para preservar o status quo, especialmente se
suas motivacdes, ou seja, as necessidades mais intrinseca, estdo voltadas ao
desejo de seguranca financeira, ao acesso aos altos escaldes da sociedade, ou ao

reconhecimento.

Muitas vezes as histérias com magoas do passado, experiéncias negativas e
traicbes fazem emergir sentimentos antigos, dando lugar ao rancor, a desconfianca
e promovendo atitudes que possam parecer “irracionais”, como € costumeiramente
dito.

Uma abordagem que mostra a interdependéncia dos vinculos de uma familia
com o negocio familiar € o conhecido modelo dos trés circulos desenvolvido por
Gersick, John Davis, Hampton e Lansberg: na empresa familiar, os sistemas familia,
patriménio e empresa sao integrados e interligados por membros que possuem

caracteristicas e expectativas distintas.
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Fonte: “De Geracdo para Geracdo: Ciclos de Vida das Empresas
Familiares”, John A.Davis etal., 1997.

Cada sistema tem motivadores e interesses proprios. Na empresa, o foco
estd na competéncia, na meritocracia e nos resultados; na familia, o funcionamento
€ atrelado ao vinculo emocional, harmonia, afinidade e confianca. A forma e a
gualidade do relacionamento dentro da familia irdo determinar a cultura e 0s
impactos na empresa. O desafio da familia empresaria consiste em conhecer e gerir

0s interesses e expectativas das diferentes geracdes em cada esfera, minimizando



assim a influéncia e as interferéncias negativas da familia nos negdcios e vice-versa,

preservando o bem-estar familiar e a salde da empresa.

A Aplicacdo da Mediacéo

Existe, assim, um grande arcabouco de possibilidades para o uso da
Mediagao nas empresas familiares. Os conflitos podem ser desencadeados a partir
de alguma mudanca ou transi¢cdo, seja ap0s uma crise, uma nova estratégia, um
processo de fusdo & aquisicdo e, principalmente, no periodo de sucessao. Além do
abuso de poder, a sobreposicédo dos interesses pessoais aos societarios quebra a
confianga. E importante que uma familia tenha a disponibilidade para um
compromisso coletivo e uma mudanca pessoal, para reconstruir a confianca, lidar
com velhos ressentimentos e desenvolver uma visao de futuro. A Mediacédo traz a
consciéncia do impacto das escolhas, tornando-se, assim, vital para que o0 processo
de uma cisdo ou venda seja bem encaminhado. Eis alguns temas tipicos

enfrentados:

* Transicdo ou Sucessdo: possivelmente o maior desafio, envolve escolha entre
familiares, rivalidades entre nucleos familiares e a resisténcia do fundador em
apoiar 0 processo;

» Divergéncias entre sécios: diferengas a partir de novas demandas de mercado e
dos ciclos de vida das pessoas. Quando os valores e pretensées sdo distintos,
falta alinhamento sobre a visdo de futuro da empresa e a tomada de deciséo se
transforma em um impasse;

« Diferencas nos valores e crengas: familias congregam uma variedade de
personalidades, cada uma com seus préprios talentos, valores, ética de trabalho,
ambicado, apetite ao risco, visdo estratégica e objetivos empresariais. Podem
divergir sobre o estilo de vida quando este impacta nas relacdes e no negdcio.
Além do que, os membros da familia podem néo ter afinidade entre si ou com os
cbnjuges e séo forcados a permanecerem juntos, apesar de ndo terem nascido
sécios. Sem coesao entre os sécios a empresa perde 0 rumo;

» Saida de socios: quando ndo ha um acordo sobre os critérios de compra e venda
da participacao societaria, cada socio pode ter uma interpretacao distinta sobre o

valor da empresa;



« Equilibrio na questéo financeira: promover esse equilibrio entre os membros da
familia que ndo atuam na empresa e os que nela trabalham pode se contrapor as
necessidades da empresa. Este tema inclui decisdes sobre politica de dividendos
e remuneracao;

» Contratacdo de parentes nas empresas: nucleos divergem se familiares devem
ou nao fazer parte da gestao;

* Divergéncias no modelo de gestdo, nas funcdes, metas e critérios para
avaliacdo: a implementacdo de uma estratégia pode gerar desgastes,
especialmente quando o processo é fragil quanto a sua clareza, comunicacao e
indicadores;

« Conflito de interesses - por exemplo, com a contratacdo de uma grafica de um
familiar, que suscitam questionamentos;

* Questbes entre geracbes e parentes em geral: conforme mencionado
anteriormente, sobre como a dinamica da familia interfere na forma de se
relacionar na gestao;

» Fragilidade de comunicagédo e assimetria de informagdes entre os membros da
familia sobre o negdcio. Por exemplo, quando alguém exerce o poder percebido
pelos demais como arbitrario, sem autoridade moral ou legitimidade, ou mesmo
com intengao maliciosa. A disponibilidade da informagédo € uma responsabilidade
dos socios e, infelizmente muitas vezes, € negligenciada;

* Indicagdo de membros do conselho: este forum deveria agir em consenso e o

ambiente de disputas de poder enfraquece o foco estratégico da empresa.

Existe, porém, uma dificuldade para lidar com estas questbes, levando as
familias empreséarias a evitarem o assunto, enquanto podem. Sucessdo para o
fundador, por exemplo, pode remeter a perda de identidade, transferéncia de poder,
a dificuldade de aceitar a finitude e de confiar sua propria criacdo a outra pessoa.
Sado temas profundos que normalmente as pessoas tomam distancia, ao invés de

lidar com antecedéncia.

Outro assunto bastante delicado diz respeito a membros da familia na gestao
(entrada, avaliacdo e remuneracdo). Organizacdes sao orientadas por meritocracia,
indicadores de competéncia para avaliar e remunerar. Porém, a familia tem outro
padrdo de funcionamento e tem receio de quebrar a harmonia ao reconhecer que

uma pessoa € melhor que a outra. Algumas familias entendem que ser justo significa



possibilitar a mesma oportunidade e retirada financeira independente da posicéo e

resultado.

Outros temas considerados tabus envolvem patriménio e dinheiro
(necessidade de liquidez, viabilidade financeira do negdcio, necessidade de capital,
heranca, aquisicdo ou venda) e frequentemente vivem escondidos em uma éarea

nebulosa sem serem discutidos abertamente.

Mediacéo e o Papel do Ampliado do Mediador

Tanto a Mediacdo quanto outras abordagens de Dindmica de Grupo e
Desenvolvimento de Competéncias Interpessoais compdéem uma gama de
possibilidades para enderecar as questdes que bloqueiam o avanco da familia e da

empresa.

Sentimentos, histdria e questdes psicoldgicas ndo respondem produtivamente
a forca. Portanto, para empresas familiares € mais indicado utilizar a Mediacdo
Transformativa, que foca nas rela¢cdes de longo prazo, na melhora da comunicacao
e na possibilidade de recriar e renovar a interacéo. As vezes, é necessario quebrar o

muro e reconstruir tijolo a tijolo uma nova ponte na relacao.

O papel do mediador é trazer a familia e as pessoas envolvidas no conflito
para um olhar diferenciado sobre um tema escolhido por todos. A abordagem
envolve a compreensdo de como funciona a tomada de decisdo para determinada
familia e de que forma as questdes individuais sdo acessadas. E comum observar
uma pessoa que se sente colocada de lado ou ndo reconhecida planejar uma
vinganca, inclusive, “traindo” a familia como forma de mostrar sua for¢ca. O esforco
para a inclusdo e observacéo desses e de outros sinais da dinamica relacional pode
determinar se o profissional esta conseguindo ser um eficaz guardido do processo

de Mediacéo.

Quando os familiares sédo envolvidos desde o inicio, as chances de
compromisso se elevam. Dessa forma, a escolha de temas prioritarios para a
Mediacéo ocorre através de um dialogo apoiado na promocéo da escuta ativa entre
todos. Estas etapas fornecem uma boa estrutura que colabora na construgdo do
consenso, ajudando tanto na negociacdo quanto na tomada de decis&o. A estrutura

abaixo demonstra as fases do dialogo nas quais as pessoas (partes na Mediac&o)



transitam, avangando e voltando conforme a necessidade, como em uma espiral.

Com novas informacgdes, por exemplo, reabrem a fase de criar opcoes.

Implementagdo
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Prioridades

Critério

A atuacdo do mediador pode se dar através da facilitacdo de reunides com o
objetivo de construir ou rever as regras. A intimidade de uma familia, que as vezes
faz subir a temperatura e azedar o clima, € beneficiada pela presenca do consultor
ou mediador externo, que atua de forma imparcial, colocando as pessoas em outro
patamar de conversa, permitindo que, nas reunifes, todos possam compartilhar

suas experiéncias e explorar os pontos de convergéncia e divergéncia.

O consultor ou mediador também podera fazer reunides individuais e
confidenciais com cada membro da familia para clarear e trazer maior consciéncia
das questdes, expectativas e incobmodos. Este contato individual no inicio dno
processo é essencial para formar o vinculo, construir confiangca com o profissional e
contribuir para que as pessoas aprendam mais sobre si mesmas e sobre as
estruturas e crencgas que até agora as regeram. Através de sua atuacdo, o mediador
podera oferecer uma sintese para todos perceberem onde estdo — sem expor o que
ouviu individualmente. Podera identificar e separar as questbes em partes mais
faceis para serem compreendidas. Contribuir4, assim, para trazer o foco,

estruturando as questfes para chegar a resolucéo.

Por exemplo, o exercicio de compatrtilhar a visdo de futuro da empresa e 0s
valores da familia pode ser revelador. Dependendo do nimero de pessoas, da idade
e estilo (da familia e do mediador), este exercicio pode ser feito através de conversa,
desenho e até teatro. E interessante perceber a mudanca de familias empresarias

que nao conseguiam fazer uma reunido em conjunto, e ouvir frases como: “nao

sabia que tinhamos tantas coisas em comum, pensamos igual!”.



Os encontros conduzidos por mediadores ou consultores promovem
disciplina, respeito e equilibrio de vozes que aproximam e possibilitam a familia fazer
escolhas mais conscientes. Nesse sentido, uma herdeira disse: “fico mais tranquila

agora que tenho um espago onde posso me colocar”.

S&o0 inUmeros 0s exercicios e técnicas utilizados no ambiente corporativo e

familiar, para desenvolver a integracao e melhoria no relacionamento interpessoal.

Dindmicas que promovem a conversa franca e aberta também sao
verdadeiros pontos de virada nas relagbes. O exercicio “Conversa em Duplas” é
muito produtivo: funciona através de uma estrutura, um roteiro pré-determinado e um
ambiente considerado “seguro”, para que as pessoas troquem impressoes,
incbmodos e magoas de forma respeitosa. Nesse exercicio, por exemplo, cada
dupla tem vinte minutos para explorar duas questdes: como cada um reconhece o
outro no processo de transicdo que estdo passando e com 0 qué se preocupa com
relacdo a outra pessoa. A dindmica torna-se produtiva na medida em que as
pessoas se abrem, baixam as armas, colaborando para a empatia surgir

aumentando a disponibilidade para escutar.

Outro recurso € explorar através de instrumentos os estilos de personalidade
e de gestdo de conflitos, para reconhecer como cada um “funciona” quando em
momento de crise e estresse. Perceber as diferencas dentro de um grupo traz
consciéncia das forcas e limitagbes, ajudando a aproximar e mudar
comportamentos. Alguns profissionais utilizam questionarios, instrumentos de

autoconhecimento e desenvolvimento para ampliar a autopercepgéo.

Neste caminho pode surgir a demanda pela contratacdo de um coach,
profissional que apoia o desenvolvimento individual. O processo possibilita um
espaco no qual a pessoa podera abordar o desenvolvimento de habilidades
comportamentais para lidar com outro familiar (Conflict Coaching) e pode também ter
0 objetivo de dar suporte ao lidar com o “transito” na familia e na empresa, ou

preparar alguém para um novo papel que assumira.

Frequentemente, as dlavidas de carreira e as decisdes de futuro de um
sucessor estdo entrelacadas com as expectativas da familia, tornando suas
escolhas profissionais perdidas em um emaranhado de culpas, medo de magoar ou

receio de ndo dar certo em outro lugar. Nesses casos, o0 apoio individual € bastante



atil uma vez que desvenda as questdes mais profundas, facilitando que cada um
possa negociar suas necessidades com mais propriedade. E interessante apontar
gue, independente da metodologia, tanto o Coaching quanto a Mediagdo tém como
principio promover uma transformacéo nas relacées e, para tanto, é preciso trazer
cada um a responsabilizacdo e encorajar 0 movimento de mudanca ou

desenvolvimento individual.

Intervencao Preventiva

A implementacéo de governanga corporativa e familiar € o caminho preventivo
para lidar com os conflitos que ocorrem na evolucdo e aumento de complexidade
gue as empresas vivem, na medida em que 0s assuntos sao segregados em foruns
distintos de discussao, contribuindo de varias formas para o melhor entendimento
entre os sistemas e entre todos que participam de uma empresa familiar

(colaboradores, conselheiros, familiares e sécios).

Na esfera dos acionistas e da familia, o Acordo de Acionista e o Conselho de
Familia sdo os instrumentos e féruns mais comuns de resolucdo e precaucao de
conflito para as empresas familiares. O Acordo rege o exercicio do controle
societario e direito de voto, regras de retirada da sociedade, politica de distribuicéo
de lucros, aprovacédo de investimentos, matriz para tomada de deciséo, entre outros
assuntos. Através destes foruns e estruturas, a familia é engajada em um processo
no qual compartilha seus valores, expectativas, sonhos, divergéncias e constroi

grandes “combinados”, que séo formalizados no Acordo e no Protocolo da Familia.

No entanto, de nada vale ter estrutura e regras se as atitudes néo
correspondem. Considera-se que 0 processo em si e a dinamica da discusséo seja
mais relevante do que os documentos gerados, uma vez que promove maior
envolvimento, inclusdo, escuta ativa, visdo compartilhada e transparéncia: todos 0s
ingredientes vitais para pavimentar um ambiente saudavel em uma empresa familiar.
A mediacdo cabe bem nestes momentos. Tanto um consultor com técnicas de
mediagcdo ou um mediador com conhecimento de empresas e governanga Sao
adequados para facilitar as reunides. A contratagcdo de consultores e especialistas
pode ajudar bastante, tanto na analise e avaliacdo dos documentos e estruturas,
como para trazer uma visdo imparcial das melhores praticas de melhoria na

governanca.



Estas discussfes ocorrem no Conselho de Familia, e dependendo do porte e
caracteristicas da familia, este férum se constitui através de uma reunido, encontros
estruturados ou um retiro de alguns dias. Sua principal funcéo € gerenciar a relagcéao
da familia com o negécio, trazendo clareza quanto aos papéis, direitos e
responsabilidades de cada membro e preparar a nova geragdo para assumir a
empresa, seja como sOcio ou gestor. Serve como um guardido para preservar 0s

valores e disseminar a historia, semeando a unido.

As conversas tangenciam as questdes mencionadas anteriormente, por

exemplo:

e alinhamento das expectativas dos membros da familia em relagdo aos
negocios;

e definicdo dos limites entre os interesses familiares e empresariais;

e decisOes sobre a sucesséao e a continuidade da empresa;

e definicdo dos critérios para a protecdo patrimonial e administracdo de bens;

e definicdo dos critérios e indicacdo dos membros para compor o Conselho de
Administracao;

e definicdo do fluxo de informag&o sobre a empresa para diminuir a assimetria

entre os que trabalham e os que nao trabalham.

Vale destacar também a importancia da preparacdo dos membros da familia
para a sucessdo na organizacdo, considerando os aspectos vocacionais, o futuro
profissional e a educacdo continuada. Irmandade n&o garante boa sociedade,
portanto, treinar herdeiros como futuros acionistas é um investimento vital. A
conversa aberta de uma familia que apoia o desenvolvimento e as escolhas de cada
um promove um ambiente propicio para o melhor engajamento no papel de cada um

na familia e na empresa.

Atuacao Multidisciplinar

A consultoria para empresas familiares é uma composicdo de especialistas e
consultores, uma equipe multidisciplinar que promove uma visao integrada formada
por advogados, consultores de negdcios (andlise organizacional, financeira e
estratégica), gestdo de fortunas (wealth management), consultores de governanca,

coach, mediadores e terapeutas.



Um consultor poderd mapear como esta formalizada e como funciona a
tomada de decisdo (poder) e as entidades estruturais, a partir da analise do fluxo de
comunicacao (relatorios), organograma, politica de remuneracdo, procedimentos,
acordos e o proprio modelo de negécios e sua estratégia. E em paralelo, é
fundamental explorar a dimensdo intangivel, atitudinal, enderecando questdes

originadas em impasses historicos e percepgdes de diferenga nos valores e crengas.

Por estar consciente da importancia das relacbes, esta equipe de
profissionais pode orientar a gestéao sistémica e eficaz, trabalhando em colaboracéo

para um entendimento comum de como 0S varios sistemas interagem.

Assim, a familia empresaria € orientada sobre as deficiéncias, oportunidades
e riscos que norteardo suas acoes futuras e que ajudarao a dirimir os conflitos. Por
exemplo, quando uma irma, com baixa tolerancia para o risco, aprender mais sobre
0 mercado e as financas da empresa, podera se tornar mais capaz de gerir seus
medos e, portanto, parar de relutar diante das tentativas de um irmé&o para expandir

a empresa, apoiando assim as metas de crescimento.

Concluséao

A complexidade do ser humano, junto com a dinamica familiar entrelacada a
organizacdo é, sem duavida, um campo fértil para desavencgas. A boa noticia € que
pode-se contar com poderosas possibilidades de intervengao para lidar com estas

questdes.

Seja no papel de mediador, facilitador, coach ou consultor, é vital combinar a
abordagem e o foco do trabalho. Em todos estes papéis, a transparéncia € um pilar
importante a ser exercido pelo profissional. Compreender a natureza sistémica dos
conflitos na empresa familiar leva a abordagens que melhoram as habilidades
individuais de seus membros e outros interessados. Também fortalece os processos,
as politicas e acordos da organizacdo. O resultado € uma familia e uma empresa

sustentaveis e mais resilientes. O mais importante € querer tomar uma atitude!
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