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Prociamados os resultados pelo presidente da banca examinadora, foram encerrades os trabalhos e, para
constar, ey lima Rodrigues de Souza Fausto lawei a presente ata que assino juntamente com ©s demais membros da
banca examinadora.

J-PARANA / RO, 2507/2025

Documento assinado elketronicamente por Felipe Lima de Quadros, Discente, em 2507/2025, as 14:38, conforme horario ofical de
Rondénia, com funcamento no art. 6%, § 1%, do Decreto n* 8.539, de 8 de outubro de 2015,

Documento assinado eletrericamente por lima Rodrigues de Souza Fausto, Orientador, em 25072025, as 14:24, conforme herdno oficial
de Ronddnia, com fundamento no art. 6%, § 19, do Decreto n* 8.539, de 8 de cutubro de 2015,

Documento assinado elketronicamente por Edson Carfos da Cunha, Examinador Intemo, em 25.07,202%, as 14:59, conforme herano oficial
de Ronddnia, com fundamento no art. 6%, § 1%, do Decreto n* 8.539, de 8 de outubro de 2015,
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Holding Familiar: Governanca Pacificadora, a

Media¢do de Conflitos como Ferramenta Estratégica
em Holdings Familiares

Family Holding: Pacifying Governance, Conflict
Mediation as a Strategic Tool in Family Holdings

Fehpe Ltmc: de Quudros

i&ncia e Tecnologia de Rondbnia -

Ciéncia e Tecnelogia de

Resumo: Este trabalho analisa a mediagdo de conflitos como ferramenta estratégica na
governanca de holdings familiares. A pesquisa bibliografica e o estudo de caso demonstram
que a mediagdo promove a harmonia entre os membros da familia, evita litigios e fortalece a
continuidade dos negocios. A governancga pacificadora é apresentada como um modelo eficaz
para lidar com disputas internas, valorizando o capital emocional e promovendo decisdes
colaborativas. A metodologia utilizada inclui analise documental e entrevistas com gestores
de uma holding em estruturagédo. Os resultados indicam que a mediagdo contribui para a
sustentabilidade das empresas familiares, sendo um diferencial competitivo no cenario atual.

Palavras-chave: mediacdo; governanca; holding familiar; conflito; sucessao.

Abstract: This study analyzes conflict mediation as a strategic tool in the governance of
family holdings. The bibliographic research and case study demonstrate that mediation
promotes harmony among family members, avoids litigation, and strengthens business
continuity. Peaceful governance is presented as an effective model for handling internal
disputes, valuing emotional capital, and promoting collaborative decisions. The methodology
includes document analysis and interviews with managers of a holding under structuring. The
results indicate that mediation contributes to the sustainability of family businesses, being a
competitive advantage in the current scenario.

Keywords: mediation; governance; family holding; conflict; succession.

INTRODUCAO

Nos ultimos anos as holdings familiares tém ganhado destaque no Brasil,
sendo utilizadas como ferramentas eficazes para o planejamento sucessoério,
protecdo patrimonial e gestdo estratégica. Apesar das vantagens juridicas e
tributarias, muitas dessas estruturas enfrentam um desafio silencioso e recorrente:
os conflitos interpessoais entre os familiares, e isso pode comprometer tanto a
continuidade dos negdcios quanto a harmonia familiar.

Dessa forma surge a necessidade de adotar mecanismos capazes de
preservar o capital humano e emocional das familias empresariais. Usando desse
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contexto a governanga pacificadora vamos abordar principios para que possa
mediar conflitos e apresentar solug@o estratégica para garantir a longevidade e o
equilibrio das holdings familiares.

Ao propor didlogo estruturado e imparcial, nao apenas reduz desgastes e
custos com disputas judiciais, mas também promove decisfes mais conscientes e
colaborativas.

Apresenca do mediador interno ou externo nas estruturas de governanga pode
transformar disputas potenciais em oportunidades de alinhamento e fortalecimento
dos familiares.

Temos o objetivo de analisar a mediagdo de conflitos como ferramenta
estratégica dentro da governanga de holdings familiares, apresentando seus
beneficios e propondo caminhos praticos para sua implantagdo. “A ética nasce
da necessidade de conviver. Porque viver com os outros exige limites, escuta e
respeito” (Barros Filho, 2020, p. 45).

HOLDING FAMILIAR

Estrutura

A holding familiar € uma estrutura societaria utilizada principalmente para
centralizar a gestdo de bens, empresas e participa¢des societarias de um grupo
familiar. Seu uso tem se tornado cada vez mais comum como instrumento para o
planejamento sucessério e a protegéo patrimonial da familia.

Também usada para facilitar o controle de operagées por meio de organizagéo
juridica eficiente tendo como base a sua estrutura de diretores.

Embora traga muitos beneficios operacionais, fiscais e juridicos essa
estrutura enfrenta desafios complexos em especial quando envolve membros
da familia em sua gestdo e na tomada de decisbes, essa mistura entre lagos
emocionais e interesses empresariais pode gerar tensdes dificeis de lidar, quando
entra na situagéo a entrada de herdeiros e cdnjuges em especial na divergéncia da
distribuig&o de lucros ou para a mudanca estratégica.

Quando esses conflitos n&o s&o tratados de forma adequada, eles podem
afetar diretamente a continuidade dos negdcios e a competitividade da empresa na
sua area de atuagio e mercado. Diminuindo assim a harmonia entre os familiares
e obrigando a empresa criar um desenvolvimento pratico de governancga voltada a
pacificagdo dos membros sem gerar prejuizos no foco comercial da holding.

Grande ¢ o desafio de se consolidar esse sistema de Holding
Familiar de forma mais objetiva, pois este instituto juridico
adquire uma forma mais funcional que a preocupacédo desse
mundo consumista precisa superar, por meio do desenvolvimento
legislativo e doutrinario que envolve e explicita a questédo dos
negocios juridicos e o desejo de privilegiar o estatuto familiar
(Coulanges, 2004, p. 123).
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Governanca Pacificadora

A governanga tradicional tem como foco pilares como a transparéncia,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Holdings familiares, no entanto,
precisa ser adaptada & realidade das relagdes familiares que por muitas vezes
fogem da racionalidade corporativa e colocam aspectos emocionais.

Um Novo Olhar para Gestao Familiar

Algumas abordagens ajudam a entender o conceito de governanga
pacificadora que propbe a inclusdo de praticas capazes de prevenir e tratar
conflitos de forma estruturada e respeitosa usando como base conselhos de familia,
protocolos familiares e processo de mediagio, essas abordagens n&o buscam
eliminar conflitos que s&@o naturais em qualquer grupo humano, mas sim transforma-
los em oportunidades de alinhamento e crescimento conjunto.

A atuacdo de forma preventiva e governanca pacificadora fortalece a
confianga entre os membros e contribui para decisées mais sustentaveis ao ponto
de vista emocional e financeiro da empresa.

Mediacado como Ferramenta Estratégica para o Alinhamento
Familiar

A mediag&o de conflitos € uma técnica consolidada no campo da resolugéo
de disputas, mas ainda sem seu uso dentro de empresas familiares.

O processo deve ser conduzido por um mediador imparcial que facilite o
didlogo entre as partes em conflito e promova um ambiente de escuta ativa e busca
conjunta por solugées.

A mediagdo deve ser usada em casos como:

* Discussfes sobre quem vai assumir a sucessao;

* Divergéncias sobre a divisao de lucros entre os socios e o valor a ser

investido;

* Entrada e saida de membros na holding;

» Divergéncia sobre os cargos ocupados dentro da holding;

* Divergéncia sobre os cdnjuges e herdeiros que nao fazem parte do
quadro da holding.

A presenga da mediagdo nesses contextos evita instabilidades, reduzindo
custos e ajudando a manter o foco estratégico comercial e na contribuicdo para
a continuidade dos negdécios. A mediagéo se torna um diferencial competitivo por
reforgar a governanga e protege o capital emocional da familia garantindo a maior
harmonia nas decisdes estratégicas.

A holding que consegue adotar a mediagdo formal em sua governanga
consegue preservar um legado e profissionalizar suas relagdes com o maior nivel
de exceléncia exigido pelo mercado.
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O nosso cendario econdmico atual tem exigido das empresas familiares um
nivel de resiliéncia emocional interna para conseguir passar adiante por desafios
que vao além do mercado. As holdings familiares se destacam por consolidar
os patriménios, administrar ativos e organizar a sucess&o entre as geragdes, no
entanto a medida em que os patrimdnios se profissionalizam vao surgindo cada
vez mais conflitos e dilemas humanos que muitas vezes nao conseguem encontrar
solugbes somente em contratos ou regras societarias por mais eficazes que sejam.

Conflitos

Os conflitos no ambiente familiar e empresarial sdo previsiveis em alguns
casos, divergéncias entre geracoes, disputas por espaco e na tomada de decisbes,
resisténcia a entrada de novos membros e o préprio processo sucessorio colocam
em risco o equilibrio da holding, o problema n&o esta na existéncia de conflitos,
mas na auséncia de ferramentas adequadas para enfrentar de forma estratégica e
construtiva e ndo deixando o emocional tomar decisées.

No universo da gestao comercial estratégias sdo avaliadas por indicadores
de desempenho e metas objetivas, ao adotar uma légica pacificadora pode parecer
intangivel, mas, no entanto, ao inserir a mediagdo como um ativo estratégico é
possivel transformar a resolugéo de conflitos em vantagem competitiva, fortalecendo
a imagem da empresa, otimizando processos internos e promovendo um ambiente
de governanga mais estavel.

Governanca Corporativa

Agovernanca corporativa é o conjunto de praticas que visa garantir uma gestao
transparente e responsavel de acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC,2022), seus pilares s8o: transparéncia, equidade, prestacéo de
contas e responsabilidade corporativa.

Quadro 1 - Principios Fundamentais da Governanca Corporativa.

EQUIDADE TRANSPARENCIA

Proporcionar tratamento igualitario a todas
as pessoas que integram a sociedade e a
gestdo (socios, socias, stakeholders)

Disponibilizar informacdes e fatos positi-
vos e negativos aos stakeholders, como:
desempenho financeiro e cumprimento das
leis

PRESTACAO DE CONTAS

RESPONSABILIDADE CORPORATIVA

Cumprir a missao organizacional, através
da prestacéo de contas, tomadas de deci-
sd0 e responsabilidade pelos atos

Reduzir externalidades negativas dos
negocios e aumentar o impacto positivo,
contribuindo para um desenvolvimento
consciente

Fonte: Adaptado do Instituto Brasi

leiro de Governanca Corporativa, 2015.
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Equidade

Tratamento justo e isonémico de todos os sécios e demais partes, levando
em consideracao seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Transparéncia

Esta na forma em que é disponibilizado para as partes interessadas as
informagées que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por
disposicdes de leis ou regulamentos. Nao deve restringir-se ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores que norteiam a acéao
gerencial e que conduzem a preservagao e 4 otimizagdo do valor da organizagao.

Prestacdo de Contas

Os agentes de governanga devem prestar contas de suaatuagdode modoclaro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no dmbito
dos seus papéis.

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade econémico-financeira
das organizagbes, reduzir as externalidades negativas de seus negocios e suas
operagdes e aumentar as positivas, levando em consideragéo, no seu modelo de
negocios, os diversos capitais no curto, médio e longo prazos.

Mediacao de Conflitos como Estrategia

A mediagdo é um método consensual de resolugdo de conflitos no qual um
terceiro imparcial, o mediador, facilita o didlogo entre as partes para que elas mesmas
encontrem uma solug&o. No contexto das empresas familiares, a mediagdo assume
um papel preventivo e estratégico, sendo utilizada para tratar disputas antes que se
tornem litigiosas.

De acordo com Moore (2004), a mediacéo & eficaz justamente porque nao
imp6&e solugbes, mas sim conduz os envolvidos a compreenderem seus interesses e
negociarem de forma cooperativa. No ambiente familiar, onde emogdes, hierarquias
e histérias pessoais se misturam, a mediacéo favorece a empatia, a escuta e o
respeito mutuo.

A mediagdo, quando aplicada dentro da governanga pacificadora, permite
transformar conflitos potenciais em oportunidades de aprendizado e fortalecimento
da coesdo familiar. Conforme aponta Neves (2019), a mediacdo torna-se
uma ferramenta de inteligéncia emocional e estratégica, contribuindo para a
sustentabilidade relacional da holding e, consequentemente, para sua longevidade
comercial.
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A mediac¢do familiar constitui-se em um processo exirajudicial,
ndo adversarial, onde uma terceira pessoa, o mediador,
colocando-se numa posigdo imparcial, ajuda as partes a
resolver de maneira cooperativa e consensual um conflito, uma
pendéncia, um mal entendido entre elas, transformando critérios
proprios preexistentes (Porto; Breitman, 2003, p. 48).

O ideal é que as pessoas envolvidas em um conflito tratassem diretamente
uma com a outra sobre o problema em questao, procurando um entendimento para
aquilo que as aflige. No entanto as dificuldades no relacionamento, a dramatizacao
dos problemas, os conflitos ocultos, a desordem de pensamentos causada pelas
emogodes, sdo alguns fatores que impedem que as partes cheguem a um acordo
comum.

Desta forma faz-se necessario a presenca da figura do Mediador de Conflitos
que vai promover o equilibrio entre as partes auxiliando-as na compreensao dos
fatos e na mudancga de visdo do conflito.

O mediador tem que ajudar as partes para que possam
celebrar acordos do coracgdo, promessas assinadas desde os
sentimentos, sentidas, totais. Ele deve evitar que as partes
prometam unicamente com a sua parte mental ou algum tipo
de interesse, que fagam um acordo de pensamentos, pois esse
compromisso faz nascer a hipocrisia (Warat, 2004, p. 29 apud
Miranda, 2005, p. 26).

Principios de Mediacao

A mediagéo n&o segue regras existentes mas sim principios que ajudam a
direcionar o funcionamento da conversacgéo a ponto de se chegar a denominador
comum. Outra informag&o importante & que a mediagao s6 pode acontecer se ambas
as partes expressarem aceitacdo do mediador e ndo estarem sendo coagidos.

Os conflitantes ndo estdo em lados opostos, ndo s&o inimigos ou rivais
diferentemente do que ocorre nos procedimentos judiciais, na mediagdo as partes
trabalham em parceria para a constru¢@o do acordo, unidas em alcancar a satisfagéao
mutua.

O poder de decidir o que € melhor para suas vidas estd nas maos dos
envolvidos no conflito e esta € a forma mais coerente de se fazer pois ninguém
estd mais apto a tomar decis6es sobre a situagio do que os proprios envolvidos no
conflito.

O procedimento da mediacao deve obedecer ao principio da confidencialidade,
onde tudo o que for discutido tem carater sigiloso e o mediador deve esclarecer e
informar isto as partes, para que se possa estabelecer um ambiente de confianga e
credibilidade entre os envolvidos no conflito e ele.

Ao promover a valorizagdo do ser humano, a aceitagdo das diferencas e o
empoderamento dos envolvidos, a mediag&o transforma nao sé os conflitos, mas
também a maneira de os acordar. Existe outro caminho tao poderoso quanto esse?
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Nao ha um modelo que se sobreponha ao outro. A escolha do método mais
adequado dependera da natureza do conflito apresentado.

Aplicando a Mediacao

Conflitos familiares sdo complexos, pois os envolvidos geralmente estao
emocionalmente abalados e n&o conseguem avaliar a situagdo com clareza.
Sentimentos como magoa, 6dio e vinganga dificultam decisdes equilibradas e
conscientes.

O conflito familiar ndo eclode de uma hora para outra; ele é
também uma construgéo ao longo do tempo e das experiéncias
relacionais. Na maioria das vezes, ele é a somatdria de
insatisfagbes pessoais, de coisas ndo ditas, de emocdes
reprimidas, de desinteresses, desatenges constantes, traigdes
ou sabotagens ao projeto de vida estabelecido. E em geral,
consequéncia do dialogo rompido ou interpretado incorretamente;
do siléncio punitivo. Enfim, ocorre pela constatagdo de que o
modelo imaginado e vivido foi incapaz de garantir a realizacao
pessoal, magicamente esperada (Pinto, 2001, p. 65).

Quando entregam seus conflitos ao Judiciario, as pessoas esperam por
justica, mas recebem apenas uma decis&o fria, baseada na lei. O problema é que,
nos conflitos familiares, o que estd em jogo vai além do que o direito pode resolver.
O juiz sentencia, mas a dor, a magoa e os lagos partidos permanecem. O processo,
muitas vezes, transforma afetos em provas, magoas em armas, € o tempo apenas
aprofunda as feridas em especial quando ainda existe um elo, como o cuidado com
os filhos.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada nesse trabalho deu-se de forma bibliografica
analisando a literatura publicada, utilizando também como fonte de pesquisa sites
relacionados a holdings familiar e também com estudo de casos feito com pesquisa
de campo.

A abordagem foi escolhida pois o tema € novo e muito amplo, e também por
ser um tema muito sensivel por se tratar de familias e seus negécios (financeiros). A
melhor forma possivel de se discutir nesta area é se permanecer neutro e entender
ambas as partes do conflito para saber até onde se pode ir.

Foram feitas pesquisas na empresa TUPI para ter embasamento em algumas
areas, empresa a qual esta no inicio de sua estruturagéo.
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ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Apbs realizar a escuta ativa, o mediador avalia se o conflito apresentado é
compativel com o procedimento de mediagdo. Caso n&o seja, a parte € encaminhada
ao 6rgao competente. Sendo possivel a mediacéo, o mediador apresenta as partes
o funcionamento do procedimento, seus principios e regras, que deverao ser aceitos
por ambas. Em seguida, inicia-se o processo com o preenchimento de um formulario
de atendimento, contendo um resumo da demanda, os nomes e endere¢os das
partes envolvidas, além da definicdo da data e horario da sessao.

Quando ambas as partes comparecem a sessdo de mediagdo na data
e horéario designados, o mediador, antes de iniciar a sess@o conjunta, conversa
separadamente com a parte reclamada para explicar o procedimento, bem como as
regras e principios que deverao ser obedecidos e aceitos, da mesma forma que foi
feito anteriormente com a parte reclamante.

Observa-se que ndo ha um tempo fixo para o encerramento da mediagéo,
pois sua duragdo depende da complexidade do conflito, da habilidade do mediador
e, principalmente, da cooperagéo e boa vontade das partes em dialogar e construir
conjuntamente uma solugo satisfatéria. O acordo pode, inclusive, ser alcangado
somente ap6s multiplas sessbes de mediagao.

Quando as partes comparecem a sessdo de mediacdo e solucionam o
conflito de forma pacifica por meio do didlogo, é elaborado um termo de acordo que,
assinado por ambas, formaliza o compromisso de cumprimento. Caso o acordo ndo
seja alcangado, o mediador encaminhard as partes ao 6rgéo judicial competente,
caso desejem, e o procedimento de mediag&o serd arquivado.

CONSIDERAGOES FINAIS

O conceito de familia passou por diversas transformagées ao longo da histéria,
variando conforme o contexto social e cultural, o que torna sua definigdo subjetiva e
complexa. A estrutura tradicional da familia nuclear € composta por pai, mae e filhos
ja nao corresponde aos modelos contemporéaneos, que incluem multiplas formas de
constituigdo familiar.

As mudangas nos papéis de homens e mulheres na sociedade geram
desafios e instabilidades nas relagées familiares, pois as pessoas ainda assimilam
essas transformacdes. Diante disso, preservar o respeito nos conflitos familiares
€ essencial para permitir a expressdo de sentimentos e emogdes, facilitando a
comunicagao e a busca por solugées.

As relagcbes familiares requerem mecanismos eficazes de resolugdo de
conflitos que promovam o didlogo, o respeito e a solidariedade, considerando
que esses vinculos sdo continuos e devem ser mantidos independentemente das
divergéncias. Amediagao é especialmente adequada a esse contexto, pois privilegia
a comunicagao e a busca por solugdes pacificas.
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Nos conflitos familiares, as questfes envolvem aspectos que vao além
da simples aplicagéo da lei. A mediag&do oferece um espago para que as partes
dialoguem e resolvam suas diferengas com base no bom senso, evitando a vinganga
pessoal e favorecendo a construgdo de solugdes conjuntas.

A mediagao difere de outros métodos alternativos de resolugéo de conflitos,
como negociagao, conciliagdo e arbitragem. Na negociacéo, ndo ha a presencga de
uma terceira pessoa; as proprias partes buscam resolver a disputa diretamente. Ja
na conciliagdo, um terceiro, chamado conciliador, intervém no processo, opinando
sobre a questdo e sugerindo solugdes as partes envolvidas. Diferentemente, a
mediagao, fundamentada em principios especificos, orienta o mediador a estimular
o didlogo entre as partes para que elas mesmas construam um acordo satisfatério.
Por sua vez, a arbitragem envolve um terceiro o arbitro, que imp6e e decide a
questao, assemelhando-se ao processo judicial.
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