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RESUMO

O artigo analisa os elementos legitimadores da atuagdo dos stakeholders em
modelos de governancga. A pesquisa, que parte da constatagdo de que a polis-
semia do termo governanca origina dividas quanto aos critérios definidores
da qualidade de parte interessada, objetiva identificar os fundamentos que
concedem prerrogativas ligadas & participagdo em processos e tomadas de
decisdo. Para tanto, em um primeiro momento, o texto caracteriza os prin-
cipais modelos de governanga: corporativa, publica e transnacional. Indica
as especificidades de cada um. Em seguida, problematiza-se sobre o papel
e legitimidade dos stakeholders nas estruturas de cada tipo. A pesquisa é
analitica, pauta-se pelo método dedutivo e utiliza revisdo bibliografica como
técnica operacional. Conclui-se que os elementos que fornecem legitimidade
aos stakeholders estao ligados ao fato de serem atingidos por processos de-
cisérios e as suas capacidades institucionais de serem ouvidos e considerados.
Palavras Chave: Governanga; Stakeholders; Legitimagao; Institucionalizagéo.

*Doutor em Direito (UFSC). Professor dos Programas de P6s-Graduagéo Stricto Sensu
em Direito e em Ciéncias Ambientais (Unochapecd). Lider do Grupo de Pesquisa
Direito, Democracia e Participagdo Cidada (Unochapecd). Membro da Rede de Pesquisa
Nanotecnologia, Sociedade e Ambiente (Renanosoma).

**Graduanda em Direito pela Universidade Comunitdria da Regido de Chapeco
(Unochapeco).

Revista JurisFIB | ISSN 2236-4498 | Volume XVI | Ano XVI | Junho 2025 | Bauru-SP 241



Reginaldo Pereira, Joana Laura Lansarin

ABSTRACT

The article analyzes the elements that legitimize the actions of stakeholders in gov-
ernance models. The research, which starts from the observation that the polysemy
of the term governance gives rise to doubts about the defined quality criteria of the
interested party, objectively identifies the foundations that grant prerogatives linked
to participation in processes and decision-making. To this end, initially, the text char-
acterizes the main governance models: corporate, public and transnational. Indicates
the specificities of each one. Next, the role and legitimacy of stakeholders in struc-
tures of each type are problematized. The research is analytical, based on the deductive
method and uses bibliographic review as an operational technique. It is concluded
that the elements that confer legitimacy on interested parties are linked to the fact that
they are affected by decision-making processes and their institutional capabilities to
be heard and considered.

Keywords: Governance; Stakeholders; Legitimation; Institutionalization.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a andlise da aplicagdo da Teoria dos Stakeholders aos
modelos de governanca ganhou espago impulsionada pela busca em aliar os
objetivos das organizagdes as demandas dos stakeholders. Nesse sentido, a
presente pesquisa se justifica na importancia do estudo da legitimidade dos
stakeholders nos modelos de governanga.

Nesse sentido, a pesquisa parte da constatacao de que a polissemia do ter-
mo governanga origina duvidas quanto aos critérios definidores da qualidade
de parte interessada.

O objetivo geral da pesquisa que resultou no presente texto é identificar
os fundamentos que concedem prerrogativas ligadas & participa¢do em proces-
sos e tomadas de decisdo.

Para tanto, foram definidos trés objetivos especificos: atualizar o estado
da arte sobre as teorias que informam os modelos de governanca corporativa,
publica e transnacional é o primeiro. O segundo objetivo especifico é verificar
o papel e a legitimidade dos stakeholders nos principais modelos de governan-
¢a estudados. Por fim, o texto problematizard sobre questdes ligadas a legitimi-
dade dos Stakeholders, de acordo com cada modelo de governanca abordado.
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Na elaborag¢do da pesquisa foram utilizadas as técnicas bibliografica
e documental, com andlise de legislagdo, doutrinas e artigos académicos
produzidos em ambito nacional e internacional. Houve, ainda, o empre-
go da abordagem qualitativa a partir de técnicas interpretativas para a
descri¢do e compreensdo dos componentes do objeto de estudo. Por fim,
utilizou-se o método dedutivo, examinando-se o contexto geral (macro)
seguindo a aplica¢do especifica (micro).

Como resultados da pesquisa, constataram-se os principais mo-
delos de governanca, suas defini¢cdes, caracteristicas e focos. Ainda, foi
possivel identificar a aplicacdo dos stakeholders em cada um destes mo-
delos, bem como, as questdes de legitimidade que influem na governan-
¢a, seus pontos de convergéncia e divergéncia doutrindria.

O desenvolvimento do presente artigo, divide-se em trés se¢des que
abordardo, respectivamente os principais modelos de governanga: corpo-
rativa, publica e transnacional, o papel e a legitimidade dos stakeholders
nos modelos de governanca e, de maneira mais especifica as questdes de
legitimidade que permeiam a governanga. Ao final, serdo também apre-
sentadas as consideragdes e elucidagdes obtidas ao longo da pesquisa,
bem assim, as possiveis solu¢des as problematiza¢des encontradas.

2. PRINCIPAIS MODELOS DE GOVERNANCA

O conceito de governanga é bastante impreciso e vago, haja vistas
se tratar de objeto de analise e produ¢dao multidisciplinar no campo das
politicas publicas. Nesse sentido, o termo adota um carater polissémico
e variavel de acordo com a area de sua aplicacdo (Bichir, 2018).

Historicamente, foram identificadas diversas definices e aborda-
gens sobre governanca, a exemplo, (Rhodes, 1996), individualizou e ca-
racterizou seis diferentes usos da terminologia e, mais tarde, (Kooiman,
1999), classificou doze conceitos diferentes entre si. Estas classificacoes
foram resultado, da progressdo social, bem assim, dos critérios utiliza-
dos para sua individualiza¢do (Gomes; Merchan, 2016).

Nesse sentido, (Gomes; Merchan 2016), elaboraram uma tabela que
dé conta das seis definigdes sobre governanca localizadas com maior
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frequéncia na literatura e, com base na produ¢do de Kooiman, conforme
Figura 1:

Figural: Definicdes sobre governanca segundo seu uso na literatura.

Uso Definigio

Estado Minimo Governanga tornou-se um termo para redefinir o grau ¢ a forma de
mntervencio estatal.

Governanca Corporativa Refere-se ao sistema pelo qual as orgamizagbes sio geridas ¢
controladas.

Nova Administragiio Publica (New Governanga € simonimo de steering, aspecto central na andlise de

Public Managment) Administragio Piblica. Refere-se a utilizagio de métodos da

administragio privada e de mecanismos para regular ¢ controlar
atores privados na entrega de servigos publicos para os cidaddos-
clientes.

Boa Governanga ((7ood (Governance) Governanga ¢ a mancira pela qual o poder ¢ exercido na gestio dos
recursos ccondmicos ¢ sociais de um pais a servigo do
desenvolvimento.

Sistema Socio-Cibemético (Socio- A governanga pode ser vista como o padrio ou estrutura que emerge

cybernetic system) em um sistema socio-politico, como resultado “comum™ ou
consequéncia dos esforgos de resposta envolvidos. Este padriio nio
pode ser reduzido a um agente ou grupo de agentes em particular.

Redes auto-organizadas (self-organizing  Este uso vé a governanga como um termo mais amplo do que o

networks) termo govemo, com servigos prestados por qualquer permutagio
entre governo ¢ os setores privados e voluntarios. Assim, trata-se do
gerenciamento de redes. Este uso também sugere que tais redes
resistem ao goverment steering, desenvolvem suas proprias politicas
¢ moldam seus ambientes.

Fonte: Gomes; Merchan, 2017.

Néo obstante as abordagens divergentes entre si, é possivel verificar
a adogdo de um conceito mor no qual se incluem os demais, veja-se que
independentemente do campo de utiliza¢do a governanca esta relacionada
aos processos de regulacdo dos agentes sociais, ao estabelecimento de or-
dem e coesdo do tecido social. Em pardmetros gerais, pode-se dizer que
refere as regras balizadoras das rela¢des organizacionais que englobam di-
versos atores publicos e particulares e que é aplicavel a sistemas de tomadas
de decisao ou regulacio (Bichir, 2018).

Superada a conceituacdo de governanca, passa-se a andlise dos
seus principais modelos, quais sejam: governanca corporativa; gover-
nanga publica; e governanga transnacional com especial aten¢do a go-
vernan¢a multinivel.
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2.1 Governanga corporativa

A governanga corporativa tem suas raizes na década de 30, na emergén-
cia do desenvolvimento dos mercados de capitais e com base nos fundamentos
da economia, da politica e do direito. Todavia, apenas recentemente, na década
de 90, é que o termo ganhou espago e assumiu o cardter de disciplina autono-
ma, com a publicagdo do livro “Corporate Governance’, de Monks E Minow
(1995) (Andrade; Rossetti, 2004).

A governanca corporativa conta com diversas definigdes, haja vista ter seu des-
envolvimento por meio de diferentes vias e promotores. De forma genérica, contudo,
pode ser descrita como o conjunto de mecanismos adotados no processo decisério
de uma empresa, de maneira a minimizar eventuais problemas de geréncia e equi-
librar a produtividade por meio de gestdo responsavel. Trata-se de uma ferramen-
ta provedora de estratégias que visam a qualificacdo de resultados e desempenho
nas organizagoes, de maneira personalizada conforme as diferentes necessidades e
abrangéncias de cada instituicdo em que é adotada (Marques, 2007).

Para Barret (2001) o mecanismo esta sustentado pelo tripé fundamental
direcao-processo-controle e, usualmente, vale-se de estruturas e processos de
aplicagdo geral dos quais decorrem resultados eficientes. Nestes, incluem-se: (a)
a defini¢do e monitoramento de diregdo estratégica; (b) a definigdo de politicas
e procedimentos para operagdo dentro de requisitos legais e sociais; (c) o esta-
belecimento de sistemas de controle e responsabilizagio (accountability); (d) a
revisdo e monitoramento de gerentes, bem assim, do proprio desempenho da
organizagdo e; (e) o gerenciamento efetivo de riscos.

Por fim, merece mengao, na seara internacional, as diretrizes sobre gover-
nanca corporativa, editadas pela OCDE em 2005 e atualizados pelo G20, em
2021. O documento conta com seis capitulos acerca dos fundamentos da gover-
nanga corporativa, cada qual individualizado a seguir: (a) garantir base efetiva
de governanga corporativa; (b) direitos e tratamento equitativo de acionistas e
fungdes chave de propriedade; (c) investidores institucionais, mercados de agdes
e outros intermedidrios; (d) alertas e transparéncia; (e) responsabilidades do
conselho; (f) sustentabilidade e resiliéncia (FSB).

2.2 Governanga publica

Nos termos do Decreto n.° 9.203, de 22/11/2017, pode-se conceituar gover-
nanga publica como o “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle
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postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas & con-
dugéo de politicas ptblicas e a prestagao de servicos de interesse da sociedade” A le-
gislagio, ainda, elenca os principios da governanca publica, dentre os quais merecem
destaque: I. a capacidade de resposta; II. a integridade, pautada em valores morais e
conduta ética; III. a confiabilidade/credibilidade; IV. a melhoria regulatéria a fim de
ampliar a qualidade da regulagdo com base em evidéncias e apoiadas em opinides
dos cidadios e partes interessadas; V. a prestagdo de contas e responsabilidade (ac-
countability); e VI. A transparéncia (Brasil, 2017).

Os principios instituidos pelo Decreto encontram compatibilidade, inclusive
com as diretrizes adotadas em dmbito internacional. Veja-se que segundo o Austra-
lian National Audit Office, existem seis passos fundamentais para se alcancar a efetiva
boa governanca corporativa: lideranga; compromisso; integridade; responsabilidade
(accountability); (transparéncia e integragdo, 2014).

Ademais, de maneira similar aquela proposta por (Barret, 2001) para a
governanga corporativa, o exercicio da governanga publica adota os meca-
nismos da lideranca (praticas exercidas nos principais cargos da organizag¢ao
publica), estratégia (defini¢ao de diretrizes, objetivos, planos e a¢des e alinha-
mento entre organizagdes e partes interessadas) e controle (estruturagao de
processos para mitigacdo de riscos, alcance dos objetivos institucionais e para
garantir a execugao ordenada, ética, econdmica, eficiente, e eficaz das ativida-
des da organizag¢do, com preservacgdo da legalidade e da economicidade no uso
de recursos publicos) (Brasil, 2017).

Assim, a governanga publica combina a¢des baseadas em principios que
levam a resultados positivos para a sociedade como um todo. Estes resultados
visam, em ultima analise, proporcionar, de maneira desburocratizada, um ser-
vigo publico superior aos cidaddos. Por corolario, os organismos e entidades
da Administragdo Publica devem criar as suas estratégias e politicas, utilizando
os mecanismos disponiveis como eficiéncia, eficicia e eficacia, a fim de prestar
servigos publicos ao publico.

Por fim, merece aten¢io a aplica¢do da governanga corporativa as enti-
dades publicas, que engloba alguns aspectos particulares: (a) separagdo dos
papéis do Presidente e do Diretor Executivo; (b) instituicdo de um conselho
que tenha a maioria de diretores ndo-executivos; (c) criagio de um comité de
auditoria com membros ndo-executivos; (d) prote¢io da independéncia dos
auditores externos; (e) manuten¢do de padroes de relatdrios financeiros; (f)
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adogdo de codigos de ética da organizacdo; (g) instrugdes para conduta dos di-
retores, que particularmente prevejam a inexisténcia de conflitos e divulguem
os beneficios; e (h) identificagdo do risco e gestdo do risco. (Marques, 2007).

2.3 Governanga transnacional

A governanga transnacional é um conceito emergente do capitalismo contem-
poraneo e de suas relagdes transnacionais, a exemplo das cadeias globais de produgéo
e valor, do fluxo de informagdes e capital entre paises e da financeirizacio das relagdes
cotidianas. Sua principal consequéncia é a diminui¢do da importéancia das fronteiras
nacionais para a regulagio da atividade econdmica e social, que culmina na expanséo
das regulacdes dos agentes economicos a nivel global (Corréa; Piffer, 2020).

Dessa fluidez entre os Estados e o mercado surgiram, entdo, trés visdes de go-
vernanga: (a) a governanga global; (b) a governanca multinivel que serd trabalhada
no préximo tdpico e; (c) a governanga transnacional. Esta tltima, visa a destacar a
imersao dos processos de governanca nas relacdes geopoliticas e nas estruturas de
interacOes e instituicdes de niveis local, nacional e global. Ademais, conta com trés
principais caracteristicas: (a) a existéncia de multiplos atores, Estados e agéncias esta-
tais, bem como organizagdes e empresas da sociedade civil; (b) a imersdo nas relagdes
multiniveis (local, nacional e global) e; (c) a presenca da negociagéo para construgio
das normas reguladoras de seus agentes (Gomes; Merchan, 2016).

A governangca transnacional é uma estratégia de democratizagio fundada na
ampliacdo dos espagos de tomada de decisoes da sociedade civil, que possibilita a
participagio de todos os envolvidos, como atores sociais, politicos, pessoas fisicas e
organizagdes (Corréa; Piffer, 2020).

2.3.1 Governang¢a multinivel

A governanca multinivel compreende a articulagio, coordenagio e negociagéo
entre os agentes governamentais e as demais partes interessadas. Pressupde a inte-
ragdo entre atores formalmente independentes - mas funcionalmente interdepen-
dentes - na formulagio e implementagio de politicas pablicas com impacto subna-
cional. Na Europa, ¢ considerada o modelo de governanca mais eficaz, a medida em
que reflete os interesses dos diversos atores (internos e externos) e facilita a imple-
mentacao de politicas publicas (Pereira, 2014).

E composta, em especial pelos seguintes elementos: (a) redes colaborativas, de
interagdo entre atores em estruturas de negociagdo, cooperagio, coordenagio e ar-
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ticulagio; (b) descentralizagio politico-administrativa; (c) processos complexos de
tomada de decisdo; e (d) relacionamento entre administracdo, controle e superviséo,
baseado na legitimidade, transparéncia, tomada de decisdo, desempenho e controle
(Couto, 2018).

Ademais, estd estruturada em sete dimensoes relacionadas: (a) a distribuicao
de poder, papeis, riscos e recompensas; (b) ao equilibrio dindmico entre autonomia,
insercdo e regulacio; (c) a distribuigdo de responsabilidades entre multiplos atores;
(d) & auto-organizagao do sistema; (e) a integracdo vertical, horizontal e diagonal
(mdaltiplos niveis); (f) & conexdo e interconexao continua, proativa e retroalimentada;
e (g) a criagdo de redes de aprendizagem e aprendizagem em rede (Freire; Kemp-
ner-Moreira; Hott Junior, 2020).

3. O PAPEL E A LEGITIMIDADE DOS STAKE-
HOLDERS NOS MODELOS DE GOVERNANCA

Terminologicamente, a palavra “stakeholder” decorre da unido das pa-
lavras inglesas “stake” (interesse) e “holder” (portador/possuidor). Trata-se de
termo cuja primeira apari¢do ocorreu em 1963, em um memorando interno do
Instituto de Pesquisa de Stanford e passou a ser utilizado pelo fildsofo Robert
Edward Freeman, ao se referir aos grupos de individuos que mantém uma orga-
nizagdo (Parman; Freeman; Harrison, 2010).

A teoria das stakeholders compreende a existéncia de diversos componen-
tes que deverdo ser considerados nas tomadas de decisdo. A partir de sua adogio,
entao, supera-se o conceito anterior de shareholder (acionistas) em que as toma-
das de decisoes levavam em consideragio, tio somente, os interesses e impactos
aqueles que financiavam as organizac¢des. Trata-se de um modelo de gestdo mo-
derno que visa, ndo apenas a obten¢io de resultados, lucros e eficiéncia empre-
sarial, mas também, busca a adog¢ao de uma conduta de socialmente responsavel
(Sousa; Ferreira; Mario, 2022).

Superada a conceituagdo do termo, destaca-se que os stakeholders poderdo
ser agentes internos ou externos a organizacao, como exemplo, tém-se: os ges-
tores das empresas; os funciondrios; os fornecedores; os clientes; os sindicatos; a
comunidade; os clientes; o governo; a imprensa; as institui¢des financeiras; etc. A
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caracterizagdo, ou mesmo, a fungao assumida por esses atores dependera, prin-
cipalmente, da drea de implementagio das stakeholders, seja na governanga
corporativa, publica ou transnacional.

Por fim, possui especial importancia a questdo ética que trata da identifi-
cagdo das partes interessadas legitimadas do ponto de vista perspectiva da em-
presa. Freeman, define uma parte interessada como qualquer grupo ou indivi-
duo que possa afeta ou é afetado pela realizagdo dos objetivos da organizagio.
A nogao da legitimidade ¢ ainda mais esclarecida pela defini¢do de que uma
parte interessada representa um grupo necessario a subsisténcia da empresa,
especificamente clientes, fornecedores, funcionarios, financiadores e comuni-
dades (Parman; Freeman; Harrison, 2010).

3.1 Stakeholders e governancga corporativa

A governanga corporativa e os atributos da Teoria dos Stakeholders se re-
lacionam para além da figura dos acionistas, assumindo papel de importancia
os individuos que de alguma forma, em maior ou menor grau, sdo impactados
pelas decisdes dos gestores e pela estratégia (Shin; Lee; Bansal, 2022).

A legitimidade das partes interessadas (stakeholders) na governanca cor-
porativa refere-se ao reconhecimento e validagdo dos seus direitos e interesses
na gestdo e tomada de decisdes das empresas, para promogio da sustentabili-
dade e prosperidade da organizagao (Fontes Filho, 2003).

A legitimidade das partes interessadas neste modelo de governanga é em-
basada em diversos principios (Dallagnol, et al.; 2019):

(I) Interesses Legitimos: os stakeholders tém interesses legitimos na
empresa, seja como acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores, comu-
nidade local, ou outros.

(II) Responsabilidade Corporativa: as empresas tém a responsabilidade
de considerar ndo apenas os interesses dos acionistas, mas também os interes-
ses de todas as partes interessadas afetadas por suas operagdes.

(IIT) Sustentabilidade: a governanga corporativa visa a sustentabilidade
empresarial, a partir da gestao eficaz dos interesses das partes impactadas.

(IV) Transparéncia e Prestagdo de Contas: a transparéncia e a prestagdo
de contas aos stakeholders permitem a compreensio das decisdes e acdes cor-
porativas, bem assim, de seus respectivos.

(V) Equidade e Justica: a governanga corporativa objetiva a tomada de de-
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cisdes justa e equitativa em observéncia aos seus impactos sobre todas as
partes interessadas.

(VI) Participagdo e Didlogo: o estabelecimento de um relacionamento
dialégico com as partes interessadas garante uma abordagem mais inclusiva
na tomada de decisdes.

(VII) Gestdo de Riscos: a gestdo eficaz dos riscos, incluindo aqueles re-
lacionados as expectativas e demandas das partes interessadas, ¢ uma parte
integral da governanga corporativa.

(VIII) Respeito aos Direitos Humanos e Normas: a legitimidade das partes in-
teressadas na governanga corporativa também esta relacionada ao respeito aos dire-
itos humanos, padrdes éticos e conformidade com normas legais e regulamentares.

Em suma, a governanga corporativa eficaz reconhece e legitima os inte-
resses das partes interessadas, buscando um equilibrio entre as diversas de-
mandas para promover uma gestdo sustentavel e ética da empresa. Isso nao
apenas fortalece a reputacido da empresa, mas também contribui para sua resi-
liéncia e sucesso a longo prazo (Bottenberg; Tuschke; Flickinger, 2017).

3.2 Stakeholders e governanca publica

A qualidade dos processos decisorios sempre foi um valor fundamental
para toda organizagdo e é um tema estudado por estudiosos da administragao
publica. Nos ultimos anos, muitas complexidades, induzidas pela dindmica
social, cultural, politica e tecnoldgica da globalizagdo, criaram obstaculos a
qualidade das decisdes organizacionais, produzindo atrasos onerosos na sua
implementacéo (Freitas, 2022).

Entre as varias causas esta a consciéncia por parte da lideranca de que as
atitudes, as opinides e sobretudo os comportamentos dos stakeholders inter-
nos, externos e fronteiricos produzem um impacto sem precedentes na quali-
dade da governacio e gestdo (Gomes; Osborne; Guarnieri, 2020).

Nesse sentido, a legitimidade das partes interessadas (stakeholders)
na governanga publica visa a aceitagdo e validagdo dos seus direitos, inte-
resses e contribui¢des no processo de tomada de decisdes e gestao de assun-
tos publicos. Assim como na governanga corporativa, a governanga publica
busca envolver e considerar uma ampla gama de partes interessadas para
promover a eficicia, responsabilidade e equidade nas politicas e praticas
governamentais (Barakat, et al, 2016).

250 Revista JurisFIB | ISSN 2236-4498 | Volume XVI| Ano XVI | Junho 2025 | Bauru - SP



Apontamentos Sobre a Legitimagdo dos Stakeholders nos Modelos de Governanga

A legitimidade das partes interessadas na governanga publica é funda-
mentada em varios principios (Teixeira; Gomes, 2018):

(I) Participagao Cidada: a governanca publica eficaz incentiva a partici-
pacdo ativa dos cidadios nos processos decisorios. Isso inclui a consulta pu-
blica, audiéncias, mecanismos de feedback e outras formas de envolvimento
que permitem aos cidaddos expressarem suas opinides e contribuir para a
formulacéo de politicas.

(IT) Transparéncia e Prestagdo de Contas: a transparéncia nas a¢des
governamentais e a prestagdo de contas aos cidaddos sdo elementos cru-
ciais, haja vista o direito dos cidadaos de ter conhecimento acerca da alo-
cagdo de recursos e dos impactos das politicas publicas.

(IIT) Equidade e Justi¢a Social: a governancga publica deve buscar a equi-
dade e a justica social, o que impde uma abordagem das necessidades dos di-
ferentes grupos da sociedade civil, a fim de atendé-los de maneira equitativa.

(IV) Protecao dos Direitos Humanos: as politicas publicas devem
respeitar e promover os direitos fundamentais dos cidadéos, evitando
violagdes e discriminagdes.

(V) Eficiéncia e Eficdcia: a governanca publica deve ser eficiente e
eficaz na entrega de servi¢os e na implementagédo de politicas. Isso contri-
bui para a confianca dos cidaddos nas institui¢ées governamentais.

(VI) Colaboragao com o Setor Privado e Organizagdes da Sociedade
Civil: além dos cidaddos, a governanga publica muitas vezes envolve a
colaboragdo com o setor privado e organizagdes da sociedade civil. Essas
entidades também sdo consideradas partes interessadas cujos interesses e
contribui¢des devem ser levados em conta.

(VII) Gestdo Responsavel dos Recursos Publicos: a gestdo transpa-
rente e responsavel dos recursos publicos é essencial para a legitimidade.
Os cidadaos tém o direito de saber como o dinheiro publico estd sendo
gasto e se estd sendo utilizado de maneira eficiente e ética.

(VIII) Inclusdo e Diversidade: a governanga publica deve promover a
inclusdo e a diversidade, a fim de que os interesses dos grupos marginaliza-
dos da sociedade civil também sejam considerados na tomada de decisdes.

Em resumo, a legitimidade das partes interessadas na governanca
publica estd associada a abertura, responsabilidade e inclusdo. As praticas
de governanca fundadas nestes principios, garantem a eficiéncia das insti-
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tuicdes publicas e fortalecem a democracia e a eficacia das politicas publicas
(Santana, 2012)

3.3 Stakeholders e governanga transnacional

Conforme (Kjaer, 2008), a total compreensdo da legitimidade das stake-
holders na governanga transnacional depende de uma abordagem socioldgica.
Nesse sentido, esta legitimidade entdo pode ser entendida da mesma forma
que na governanga nacional, pois as estruturas e as dinamicas sdo diferentes.
Alguns elementos cruciais ao estudo proposto por KJAER sao:

(I) Pluralidade e Complexidade: a governancga transnacional é caracteri-
zada especialmente pela multiplicidade de atores, a exemplo das organizagoes
internacionais, empresas multinacionais, ONGs e demais atores ndo estatais. A
complexidade dessa rede de participantes desafia as concepgdes tradicionais de
legitimidade centradas no Estado.

(II) Descentralizagao e Interconexao: a descentralizagdo do poder assume
papel de importancia na governanga transnacional, em que as decisdes ndo sdao
tomadas exclusivamente por Estados nacionais. Hd uma interconexio entre
diferentes niveis de governanga, incluindo o global, o regional e o local.

(ITI) Processo de Legitimacao: a legitimidade na governanga transna-
cional é construida por meio de processos. Isso implica que a legitimidade
¢ dindmica e resulta da participagdo continua, do engajamento e da acei-
tacdo ao longo do tempo.

(IV) Reflexividade e Resiliéncia: a reflexividade refere-se a capacidade
do sistema de autorregular-se e adaptar-se a mudangas. A legitimidade na
governanca transnacional se constitui na reflexividade, de maneira que os
atores envolvidos adquirem experiéncias e ajustam suas praticas em res-
posta aos desafios enfrentados.

(V) Participagdo e Reconhecimento: a participacio das partes interessa-
das na formacio e implementacdo de regras é pressuposto essencial da legi-
timidade. E o reconhecimento das necessidades de cada parte interessada é
crucial para construgao de uma legitimidade inclusiva.

(VI) Evolugio das Expectativas: a legitimidade evolui com o tempo a fim de
acompanhar a mudanca de expectativas da sociedade em relagdo a governanga
transnacional. A capacidade de adaptacdo das estruturas de governanga as mu-
dangcas nas expectativas é vital para a construcdo continua da legitimidade.
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Entdo, para KJAER, a legitimidade na governanga transnacional é uma
questdo complexa que exige uma abordagem dindmica e socioldgica. A énfase
recai na participacdo, reflexividade e reconhecimento das multiplas partes interes-
sadas como elementos fundamentais na constru¢do e manutengio da legitimidade
nesse contexto global.

3.4 Stakeholders e governan¢a multinivel

A autenticidade das partes interessadas (stakeholders) na gestdo multi-
nivel, que é um conceito correlato ao gerenciamento de organizagdes e pro-
cedimentos que envolvem multiplos niveis de governo, desde o local até o
global. A administragao multinivel abarca diversas esferas de autoridade, tais
como governos locais, regionais, nacionais e internacionais, e engloba diver-
sos atores em cada patamar (Contipelli, 2017).

Principios gerais associados a autenticidade das partes interessadas na
gestao multinivel incluem:

(I) Subsidiariedade: o principio da subsidiariedade propde que as de-
cisdes sejam tomadas no nivel mais proximo possivel dos cidadaos afeta-
dos. A autenticidade é reforcada quando as partes interessadas exercem
influéncia direta sobre as decisdes que as impactam localmente.

(IT) Participagdo Ativa: a autenticidade é fomentada quando as partes
interessadas participam ativamente dos processos decisorios em todos os
niveis. A participa¢do permite a consideracdo de diferentes perspectivas,
contribuindo para decisdes mais abrangentes e aceitas.

(IIT) Cooperagdo Horizontal e Vertical: a colaboracao entre distintos
niveis de governo e entre diversas partes interessadas é crucial. A autenti-
cidade é fortalecida quando existem canais eficientes de comunicagéo e co-
laboragéo tanto horizontalmente (entre entidades do mesmo nivel) quanto
verticalmente (entre diferentes niveis).

(IV) Reconhecimento da Diversidade: a autenticidade na gestao mul-
tinivel é reforcada quando as disparidades culturais, sociais e econdmicas
sdo reconhecidas e respeitadas. A consideracido da diversidade possibilita a
formulagdo de politicas mais inclusivas e equitativas.

(V) Accountability (Responsabilizacdo): a prestacao de contas é fun-
damental para a autenticidade. As partes interessadas devem poder res-
ponsabilizar as autoridades por suas a¢des. Mecanismos transparentes e
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eficazes de responsabiliza¢do contribuem para a confianca nas institui¢des.

(VI) Equidade no Processo Decisorio: a equidade no processo de toma-
da de decisao ¢ essencial para garantir que todas as partes interessadas ten-
ham oportunidades justas de contribuir e que suas vozes sejam consideradas.

(VII) Autenticidade Legal e Normativa: a conformidade com leis, regu-
lamentos e normas éticas contribui para a autenticidade. A transparéncia e a
adesdo a padroes aceitos ajudam a construir confianca nas partes interessadas.

Dessa forma, na gestdo multinivel, a autenticidade das partes interessadas
é construida por meio da participacio, cooperacao, responsabiliza¢do e reconhe-
cimento da diversidade em diferentes niveis de governo e em colaboragiao com
diversas entidades (Muniz, 2022).

A pesquisa conduzida por Mallinder (2010) a respeito da repercussdo de poli-
ticas anistiantes em diferentes contextos politicos e historicos destaca, entre outros
parametros, que as anistias — para que nao frustrem o trabalho de memoria e tam-
bém para que ndo obscurecam a importancia do Direito 8 Memoria na afirmacéo
democritica — devem (1) fundar-se em metas claramente definidas e amplamente
divulgadas; (2) permitir a elaboragdo de reformas institucionais abrangentes, in-
clusive no ambito de politicas de memdria; (3) avaliar o contexto politico em que
sao elaboradas; (4) ser formuladas democraticamente e nio como autoanistias; (5)
possuir uma limitacio temporal objetiva; (6) abrir-se a todas as narrativas acerca
do passado, conferindo um papel de preponderincia a participagdo das vitimas;
(7) observar o ambito protetivo do direito internacional dos Direitos Humanos,
sem englobar crimes contra a humanidade; (8) inserir-se na perspectiva transi-
cional como uma medida possivel e ndo como o foco central; (9) fixar pardmetros
de adesdo aqueles que buscam se beneficiar das medidas anistiantes e, finalmente,
(10) admitir a possibilidade de sangdes nio penais.

Nio ha a detec¢do de nenhum desses fatores nas anistias brasileiras recentes,
sejaa de 1979 seja aquela desejada para os atos de 08 de janeiro. As propostas anis-
tiantes no Brasil - que continuamente desafiam os sentidos normativos do Direito
a Memoria - confundem em suas premissas perdido e esquecimento. Com isso,
reinstauram a mesma dinadmica que possibilitou — apds o reconhecimento, pelo
STE de que a Lei de Anistia de 1979 foi recepcionada pela Constitui¢ido Federal de
1988 - 0 agugamento de discursos antidemocraticos e o questionamento sobre
o espago ocupado pelos direitos humanos.
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4. QUESTOES DE LEGITIMIDADE

A legitimidade é uma atribui¢do a determinados individuos, ao qual, tem
a preferéncia, a pessoa com posse na administra¢ao de patriménio.

Embora haja diversidade de opinides na literatura sobre governanga, al-
guns pontos de convergéncia e divergéncia sdo comuns em relacdo a questdo
da legitimidade nos modelos de governanca.

E importante notar que essas convergéncias e divergéncias podem variar
dependendo do contexto especifico, das abordagens tedricas adotadas e das
mudangas ao longo do tempo. Bem assim, diferentes autores podem oferecer
insights variados acerca dos pontos de analise da legitimidade na governanga.

Destacam-se alguns pontos de convergéncia e divergéncia com base em
diferentes abordagens tedricas e seus respectivos autores representativos:

PONTOS DE CONVERGENCIA:

(I) Transparéncia e Prestacdo de Contas: Existe uma convergéncia so-
bre a importancia da transparéncia nas praticas de governanca corporativa.
Muitos especialistas concordam que as empresas devem ser transparentes em
suas operagdes e prestacdo de contas aos stakeholders, o que contribui para a
legitimidade.

Autores: Autores como John Rawls (teoria da justica) e Jiirgen Habermas
(teoria da agdo comunicativa) destacam a importancia da transparéncia e do
dialogo publico.

(IT) Etica e Responsabilidade Social Corporativa (RSC): Muitas abor-
dagens convergem na ideia de que as empresas devem agir de maneira ética e
assumir responsabilidades sociais. A consideracdo dos impactos sociais e am-
bientais das operagdes corporativas ¢ frequentemente vista como um elemen-
to-chave para a legitimidade.

Autores: Archie Carroll (piramide da responsabilidade social) e R. Ed-
ward Freeman (teoria dos stakeholders) contribuem para essa perspectiva.

(III) Participagio das Partes Interessadas: A participagdo das partes in-
teressadas na tomada de decisdes é frequentemente considerada uma pratica
positiva para aumentar a legitimidade. A inclusdo de diferentes vozes pode
contribuir para decisdes mais equitativas e amplamente aceitas.
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Autores: Mary Parker Follett (teoria da integraciao) e R. Edward Fre-
eman (teoria dos stakeholders) defendem a inclusao de diversas vozes.

(IV) Gestao de Riscos e Compliance: A gestdo de riscos eficaz e
a conformidade com normas legais sdo pontos de convergéncia. A mi-
nimizagdo de riscos e a aderéncia a regulamentagdes contribuem para a
legitimidade da governanca corporativa.

Autores: Richard Steinberg e Norman Marks exploram a interco-
nexao entre governanca, gestdo de riscos e compliance e possuem estudos
que visam a contribuir na busca pela exceléncia em gestdo de riscos.

PONTOS DE DIVERGENCIA:

(I) Maximizagao de Valor para Acionistas vs. Interesses das Par-
tes Interessadas: Uma das divergéncias fundamentais ¢ a abordagem da
maximizagdo de valor para acionistas versus uma abordagem mais ampla
que considera os interesses de todas as partes interessadas. Enquanto al-
guns defendem o foco nos acionistas como principal, outros argumentam
que as empresas devem considerar uma gama mais ampla de stakeholders.

Autores: Milton Friedman (teoria do shareholder primacy) vs. R.
Edward Freeman (teoria dos stakeholders).

(IT) Governanca Baseada em Principios vs. Regras: Ha divergén-
cias sobre se a governanca deve ser baseada em principios flexiveis ou em
regras rigidas. Alguns acreditam que principios flexiveis permitem uma
adaptacdo melhor a diferentes contextos, enquanto outros argumentam
que regras claras sdo essenciais para garantir a conformidade.

Autores: Ronald Coase (teoria dos custos de transa¢do) vs. Elinor
Ostrom (teoria dos bens comuns), que destaca a importancia de princi-
pios em governanga.

(IIT) Papel do Estado na Regulagido: A divergéncia em relagdo ao
papel do Estado na regulacio é evidente. Algumas correntes argumentam
por uma interven¢ao mais ativa do Estado para proteger os interesses pu-
blicos, enquanto outras favorecem uma abordagem mais leve, confiando
na autorregulacdo do mercado.

Autores: Robert Dahl (teoria da poliarquia) defende uma aborda-
gem mais democratica, enquanto Friedrich Hayek (teoria liberal) favore-
ce a liberdade do mercado.
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(IV) Enfase no Curto Prazo vs. Longo Prazo: A divergéncia sobre
o horizonte de tempo também é comum. Alguns defendem uma aborda-
gem orientada para o curto prazo, enfatizando os resultados financeiros
imediatos, enquanto outros advogam por uma visdo mais a longo prazo,
considerando os impactos sustentaveis.

Autores: Michael Jensen (teoria da agéncia) vs. Colin Mayer (abor-
dagem orientada para o proposito).

(V) Forma e Composi¢do dos Orgios de Governanga: A compo-
sicao e a estrutura dos 6rgdos de governanga também podem ser motivo
de divergéncia. Questdes sobre a independéncia dos conselheiros, a di-
versidade de género e a representacgdo de stakeholders especificos podem
gerar debates.

Autores: Lucian Bebchuk (teoria da governanga aciondria) vs. Renée
Adams (diversidade de género em conselhos).

Em resumo, a governan¢a corporativa é um campo dindmico com
varias perspectivas e abordagens. As divergéncias refletem a complexi-
dade inerente as questdes de legitimidade, responsabilidade e ética nas
organizagdes. Essas perspectivas muitas vezes coexistem, contribuindo
para debates continuos e evolugdo no campo da governanga.

5. CONCLUSAO

A formulagdo do problema decorre da constatagdo de que, embora
o conceito de governanga seja amplamente utilizado em diferentes con-
textos, sendo eles, corporativo, publico e transnacional, a defini¢do dos
critérios que conferem legitimidade & atuagdo dos stakeholders ainda ¢
ambigua e pouco uniforme.

Essa falta de clareza conceitual gera dividas sobre quem pode ser consi-
derado parte interessada legitima e quais fundamentos justificam sua partici-
pagio nos processos de decisio e controle.

Diante desse cendrio, a presente pesquisa partiu do problema de com-
preender quais sdo os elementos que legitimam a atuagdo dos stakeholders nos
diferentes modelos de governanca. A problematizagdo dessa questdo orientou
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o desenvolvimento do estudo e possibilitou analisar, de forma fundamentada, os
principios e critérios que conferem validade e reconhecimento a participagdo des-
sas partes interessadas nos processos decisorios.

A pesquisa possuia como escopo a analise da aplicagdo da teoria dos stake-
holders a governanga. Em especial, centrou-se no estudo da legitimidade dos stake-
holders nos diferentes modelos de governanga, quais sejam, corporativa, ptblica e
transnacional, principalmente, multinivel.

Para se atingir uma compreensao dessa realidade, definiram-se trés objetivos
especificos. O primeiro de identificar e classificar cada modelo de governanca e
suas implicagdes. O segundo de determinar o papel dos stakeholder em aplicagao
a cada um destes modelos. E, o terceiro, de examinar as questdes de legitimidade
que circundam esses mesmos modelos de governanga.

Esmiugado o primeiro objetivo, constataram-se as principais caracteristicas
de cada modelo de governanga, a partir das quais elabora-se uma tabela contendo
suas definicdes e focos respectivos:

MODELO DE GOVERNANCA DEFINICAO FOCO

Refere-se a prdticas e estruturas | Prioriza o funcionamento eficiente das

que buscam  ofimizar o | organiza¢des, com énfase na relagdo
desempenho das empresas, | entre diretores, acionistas e demais
Corporativa proteger os interesses dos | partes interessadas.

acionistas e garantir a prestagdo
de contas e transparéncia.

Diz respeito aos processos e | Enfatiza a gestéo eficaz dos recursos
mecanismos pelos quais as | pablicos, a prestacdo de servicos
entidades governamentais sdo | publicos de qualidade e a promocdo
Publica dirigidas, controladas e | da transparéncia para o beneficio da
monitoradas, visando eficiéncia, | sociedade como um todo.

equidade e responsabilidade.

Refere-se aos principios e | Lida com questdes que transcendem

praticas que orientam  a | fronteiras nacionais, como
interacdo entre organizacées, | regulamentacGes globais, padres

Transnacional governos e partes interessadas | éticos e responsabilidade social em
em contextos internacionais. operacdes multinacionais.

Refere-se aos mecanismos e | Busca gerenciar questdes complexas
estruturas de tomada de decisdo | e interdependentes que ultrapassam
que envolvem diferentes niveis | os limites administrativos tradicionais,
de governo e atores ndo | promovendo a colaboracdo entre
Multinivel governamentais em uma | diferentes esferas de governo e outros
abordagem de cooperacdo e | stakeholders para abordar problemas

coordenacéo. comuns de forma mais eficaz.
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Quanto ao segundo objetivo, percebeu-se que os stakeholders desempenham
um papel significativo na governanga, em especial, nos processos de tomada de
decisdes. Estes individuos incluem acionistas, colaboradores, clientes, comunida-
des locais, entre outros, que exercem sua influéncia ao expressar suas expectativas,
exigéncias e contribuigdes. Sua participacdo no processo de governanca é crucial
para garantir a transparéncia, responsabilidade e sustentabilidade das decisdes
organizacionais, mantendo o equilibrio entre os interesses das diferentes partes e
contribuindo para a criagdo de relagdes duradouras e mutuamente benéficas para
a organizagdo e seu ambiente circundante.

Finalmente, no terceiro objetivo, observou-se a legitimidade das stake-
holders na governanga refere-se a validade e ao reconhecimento social de seus
interesses e reivindicagdes dentro do processo decisorio das organizagdes. Isto
porque, buscam legitimidade ao argumentar que suas demandas estdo alin-
hadas com valores sociais, éticos e normativos, conferindo-lhes o direito de
influenciar as decisdes organizacionais.

A obten¢ao e manutengdo da legitimidade é importante para a viabilida-
de e o sucesso de uma organizagdo a longo prazo, haja vista exercerem especial
influéncia na percepgédo publica, na confianga e na reputacio das organizagdes.
Como resultado, uma lideranca eficaz deve ter em considerac¢do e equilibrar as
diversas reivindicagdes legitimas das partes interessadas, a fim de garantir um
processo de tomada de decisdo que seja reconhecido e respeitado por aqueles
que tém um papel significativo na organizacao.
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