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Assim como nas organizagdes com fins lucrativos, no Ters o principal tem completa informagé&o sobre as agfes e os re-
ceiro Setor a implementacdo de mecanismos de incentivo esultados;
monitoramento sobre a gestao é essencial para o alcance «des agentes atuam sob baixo risco (sdo conscientes do que
resultados efetivos da organizacéo. Zylbersztajn (2003, p.4) receberdo com a conduta alinhada ao interesse do principal).
sustenta essa constatacdo, questionando a ainda incipiente dis-
cusséao sobre o tema da governanca em organizacdes sem finsA partir dessa discussao conceitual, discorrer-se-a sobre as
lucrativos: “Cabe indagar até que ponto a discussao sobre Geoaracteristicas das OTS e 0s mecanismos de governanca passi-
vernanga Corporativa vem sendo suficientemente abrangenteis de implementacédo para que se alcance desempenho social
e de interesse para o Brasil. Com respeito a sua abrangéneiiciente. As premissas apresentadas nos dois primeiros itens
torna-se muito importante compreender a dimensao da govepodem gerar desdobramentos importantes para o estudo da re-
nanca de organiza¢des ndo-governamentais, dado o seu cre$agdo agente-principal nas OTS, pois a separagao entre proprie-
mento e ampliagdo do enfoque sobre o capital social”. dade e controle ocorre tanto nas empresas quanto nesse tipo de
As praticas de Governanga Corporativa séo referenciadasganizacao. Apesar de elas nao distribuirem resultados finan-
nos principios de transparéncia, equidade, prestacao de contasros,ha relacéo de agéncia entre 0s gestores da organizacao
(accountability e ética. De acordo com o Instituto Brasileiro (agentes) e seus doadores e voluntarios (principais).
de Governanca Corporativa (IBGC, 2001), essas praticas con- Na introducao deste artigo, contextualizou-se o tema em
templam os relacionamentos entre 0s acionistas/cotistas, coanalise. No topico 2, discorrer-se-4 sobre a evolugao e as ca-
selho de administracdo, diretoria, auditoria independente kcteristicas intrinsecas das OTS e 0s problemas de governancga
conselho fiscal, com a finalidade de otimizar o desempenho daerentes. No topico 3, discutir-se-ao os principais mecanis-
empresa e facilitar o acesso ao capital. mos classicos de governanca, fazendo-se um paralelo entre as
De acordo com Zylbersztajn (2003, p.4), “na sua forma maigmpresas e as OTS. Finalmente, no topico 4, propor-se-4 uma
bésica, o problema de governanca corporativa surge quando wgenda de investigacdo sobre o tema.
acionista deseja exercer controle tomando decisdes que diver-
gem dos diretores de uma organizagéo. A propriedade disperdaOS PROBLEMAS DE GOVERNANCA NAS
das a¢Bes torna o problema mais sério, gerando conflitos de inte-ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
resse entre os detentores de direitos de decisdo dispersos. E um
tipico problema de a¢éo coletiva entre investidores”. 2.1. Caracteristicas das Organizacdes do
Na esséncia das praticas de governanca esté a necessidade Terceiro Setor
da reducao dos custos de agéncia, de forma a conciliar os inte-
resses de longo prazo do empreendimento. A partir dos traba- Segundo Cardoso (2000), foi o americano John D. Rocke-
Ihos seminais de Spence e Zeckhauser (1971) e Ross (197#ller gquem cunhou a expressao Terceiro Setor quando publi-
os estudiosos da ciéncia das organiza¢des passaram a dar atend, em 1975, o primeiro estudo detalhado sobre a importan-
¢do a chamada Teoria da Agéncia, desenvolvida posteriorment& das iniciativas empresariais com sentido publico na socie-
por Jensen e Meckling (1976) e Fama e Jensen (1983). O prdade americaffa Nos anos 1980, a expressao popularizou-se
blema de agéncia € um elemento essencial dentro da viseambém na Europa. No Brasil, isso ocorreu na década de 1990,
contratual da firma, trazida por Coase (1937). A relacéo agera partir de pesquisadores como Landim (1998) e Fernandes
te-principal € sempre conflituosa quando um determinado in€1994) @pudCOELHO, 2000).
dividuo (agente) age em nome de outro (principal) e os objeti-
vos de ambos nao coincidem integralmente.
A questao da separacao da propriedade e do controle nassse estudo de Rockefeller, que se intitulou The Third Sector X, foi o
organizacdes modernas foi discutida por Berle e Means (1932) principal inspirador, nos Estados Unidos, da Comission on Private
e hoje ocupa posicédo central no desenvolvimento da teoria dasPhilanthropy and Public Needs. Rockefeller (apud CARDOSO, 2000,
organizacdes, conforme ressaltam Demsetz e Lehn (1985).p.116) diz: “Refiro-me a um setor menos visivel do que o normalmente
Assim, numa relacéo principal-agente, por exemplo emprega- dominante no mundo dos negécios e do governo. Enquanto estes dois
dor-empregado, acionistas-executivos ou instituidores-execu- reinos foram e continuam a ser microscopicamente examinados e
tivos, o principal busca implementar uma estrutura de incentj- analisados, e suas fronteiras em geral ja foram identificadas por
VoS e monitoramento, visando alinhar os interesses do agenteeSpeg'a“Sfas ¢ Ielgos_ de~ planfao‘ 0 tercelro setor — con stltwdo_por
a0S Seus. organizacoes e associagoes nao-governamentais e sem fins lucrativos

o . linh i lacdes d . — continua a ser como uma terra incognita, quase inexplorada no que
maior alinhamento nas relacoes de agencia ocorre quan-y;, respeito a sua dindmica interna, suas motivagdes e suas relacdes

do algumas premissas sao aIcangadNaS: _ sociais, econdmicas e politicas com o resto do mundo. (...) Na verdade, é
* agentes ndo possuem informacdes ocultas (auséncia de seio desta esfera institucional que quase toda a contribuicéo filantropica
assimetria informacional), assim o principal sabe o que cons- — doagdes e voluntariado — se transforma em agéo de ajuda, ou seja,

titui uma agéo eficiente e qual o produto esperado; bens e servigos para os beneficiarios finais”.
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No Brasil, evidencia-se forte relacdo entre a atuacdo dafe participacdo das agbes ou cotas. A propria caracterizagao
organizacdes da sociedade civil e a atuagdo do Estado. Landde quem séo os principais é mais fluida e ha entre eles indivi-
(1998) aponta o papel da Igreja Catdlica na configuracdo dduos com menores incentivos ao monitoramento e ao controle.
sociedade brasileira e na legitimacéo do Estado colonizadorOs doadores e voluntarios atuam para proteger, em vez de di-

A relagédo com o Estado também ficou clara no surgimenteidendos, as externalidades positivas criadas pelas atividades
dos sindicatos e das Organiza¢c6es Nao-Governamentail organizacdo (HERRERO, CRUZ e MERINO, 2002).
(ONGsSs) brasileiras. Herbert de Souap{dSANTANA, 1992) No entanto, Glaeser (2001) defende que, da mesma forma
aponta o periodo entre os anos 1960 e 1980 como o marco dae em qualquer setor da economia, a maximizacdo dos obje-
surgimento das ONGs, nascidas em fun¢éo da luta politica dvos dos doadores e da sociedade nédo é inerente a atividade
sociedade civil contra o regime autoritario. Nesse contextoadministrativa. Mesmo quando o gestor é um voluntério, o pro-
atuavam muito proximas da clandestinidade, ligadas a movblema de agéncia mantém-se na medida em que o altruismo (a
mentos sociais de base — Igreja que, pela agédo pastoral, aspoeocupagdo com o bem-estar dos outros) ndo faz do indivi-
miu uma posic¢édo de critica e oposi¢édo ao Estado ditatorial —duo um agente perfeito — que age em prol do principal
movimentos sindicais e movimentos populares. (MISORELLLI, 2003). Isso significa que o problema de agén-

No processo de surgimento das ONGs, 0s organismos imia ndo pode ser resolvido somente pelo incentivo ao aumen-
ternacionais também tiveram papel fundamental. E preciso lente do altruismo nas pessoas (JENSEN e MECKLING, 1994;
brar que o Terceiro Setor engloba todo tipo de organizacd3ENSEN, 1994). Ricketts (1994pud MISORELLI, 2003)
sem fins lucrativos e que, portanto, ndo é uma esfera homogéfirma que os principais de uma organizagdo sem fins lucrati-
nea. Fernandes (199 menta que o Terceiro Setor retine emvos tém pouco incentivo para monitorar a eficiéncia do gestor,
uma mesma categoria atividades muito distintas que costumdando a ele consideravel poder discricionario, inclusive para
vam ser encaradas como contraditorias e em muitos casos aralocar recursos visando ao préprio beneficio.
tagbnicas. De acordo com Herrero, Cruz e Merino (2002), essa falta

Sob a mesma Gtica, Fischer e Falconer (1998) questionade interesse dos doadores em monitorar ocorre porque, nor-
guais as organiza¢8es que podem ser consideradas componeralmente, apdés a doacéo, as preocupacdes com os resultados
tes desse setor heterogéneo. Por isso, tendo em vista a necegsrados sao pequenas e ha poucos mecanismos de controle do
dade de realizar comparacgfes internacionais entre organizarocesso. Isso acontece, principalmente, por trés motivos:
¢Oes dessa natureza, Salamon e Anheier (1992) propuserana motivagdo que levou o individuo a fazer a doacéo é, geral-
uma definigdo estrutural-operacional para as OTS. Assim, elasmente, pouco focada em resultados mensuraveis;
devem ser formais, privadas, nao-distributivas de lucros, aut®é- ha falta de compreenséao do doador quanto ao objeto de tra-
nomas e voluntarias. Para ser considerada parte do Terceirdalho da organizagéo;

Setor, uma organizacgéo tem de perpassar por todos esses cimcdoa dificuldade do gestor em comunicar, de forma clara, o
critérios e deve ter procedimentos de governanca proprios. Essabbjeto de trabalho da organizagéo.

definicdo n&o se baseia na funcéo da organizacao, abrindo es-

paco para que ampla gama de empreendimentos sociais sejaPara analisar essa situacédo, é necessario considerar dois
enquadrada na esfera do Terceiro Setor. No entanto, apesarakpectos relacionados aos doadores e aos beneficiarios:

uso cada vez mais comum dessa expressdo, pouco se conheammo Fama e Jensen (1983) reconhecem, a inexisténcia de

sobre as organiza¢des que o compdem. dividendosnéo significa que nao haja riscos de perdas tanto
pelos doadores quanto pelo publico beneficiario. E como o

2.2. A separacéo de propriedade e controle nas publico beneficiario ndo tem, muitas vezes, condi¢des de
Organizagbes do T erceiro Setor monitorar os servi¢os, os doadores acabam por assumir o

risco da alocacgéo de recursos feita pela organizagéo;

A tendéncia de separacao entre principal e agente ocorre,é necessario que existam mecanismos internos de gestéo que
nas organizacdes sem fins lucrativos, principalmente em fun- assegurem aos principais que 0s recursos néo foram expro-
¢do de dois aspectos: o primeiro, de carater interno, refere-sepriados pelos agentes.
aos fundadores e idealizadores das organizagdes, que vém dei-
xando a funcdo de gestores para atender a necessidade deAssim, o processo de selecdo da organizacao que recebera
profissionalizac@o do setor; o segundo aspecto, de carater enxecursos indica a preocupac¢éo do doador quanto a sua utiliza-
terno, relaciona-se ao aumento da rigidez na prestacao de cay@o e a maximizag&o dos resultados. I1sso torna essencial para
tas aos principais, especialmente os parceiros e doadores. Cas-organiza¢des sem fins lucrativos desenvolver e mostrar quais
tudo, na auséncia de dividendos, quialcentivo que os prin- e qudo efetivos sdo seus mecanismos de controle para manter
cipais tém em exercer o controle sobre os agentes? os gestores dentro de limites aceitaveis de discricionariedade.

Diferentemente do que ocorre nas empresas, 0s principaléo tépico a seguir serdo abordados os mecanismos internos e
(instituidores) néo tém direitos residuais baseados no percentuatternos de governanca, com o objetivo de minimizar os pro-
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blemas de desalinhamento entre os gestores (agentes) e os prin-Nos paises desenvolvidos, 0 mercado de capitais atua como

cipais (instituidores) nas OTS. um mecanismo de governanca para as empresas, pois reflete
direta ou indiretamente o seu desempenho. Em caso de inefici-

3. OS MECANISMOS DE GOVERNANCA E AS éncia de gestéo (valor potencial da empresa menor que o seu
ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR valor real), existe, em tese, forte incentivo para investidores

externos assumirem o controle da emprisat{le takeoveds

Segundo Jensen (1993), para uma empresa h& quatro f@essa forma, a ameaca de mudanca de controle torna-se um
¢as de controle que podem resolver problemas causados gocentivo para os gestores manterem o valor da empresa eleva-
divergéncias entre as decisdes tomadas internamente e aquelas alinhando, assim, seus interesses com os dos acionistas
gue seriam melhores do ponto de vista da sociedade. EsS@8AcCONNELL, apudOKIMURA, 2003).
mecanismos de controle podem ser classificados em externos No Terceiro Setor essa possibilidade € inexistentee
(sistema politico-legal e regulatério, mercados de capitais e deado de capitaisias organizacdes sem fins lucrativos é repre-
produto) e internos (sistema de controle exercido pelo conseentado pelmercado de doa¢cde® qual se baseia na liberda-
Iho). Embora imperfeitos, os mecanismos de monitoramento@e dos doadores para direcionar seus recursos a organizacao
incentivo nas empresas com fins lucrativos destinam-se a reue escolherem. Entretanto, essa escolha ndo se fundamenta
ducéo do desalinhamento de interesses entre gestores e prirerin uma relagdo transparente, pois existe forte assimetria
pais, tendo como base a diminui¢édo da assimetria informacionahformacional entre o gestor da organizacdo e aquilo que é
A partir dessa classificacéo, € possivel tracar alguns paralelasnplamente divulgado e que influencia a escolha dos doado-
entre a aplica¢céo dos mecanismos internos e externos de govess (AKERLOF, 1970).

nanga nas empresas e nas OTS. O ambiente institucional também pode ter papel importan-
te para inibir atitudes oportunisticas do gestor, sob pena de

3.1. Mecanismos externos perda de reputacdo da organizacdo. O mercado de doacdes
poderia, assim, regular o comportamento dos agentes na cap-

3.1.1. O sistema politico-legal e regulatério tacdo e, principalmente, na utilizagédo de recursos para o finan-

ciamento dos projetos sociais. Quanto mais restrito o mercado
O sistema politico-legal e regulatério, baseado em um marcde doagdes, maior a preocupacao dos agentes com a manuten-
legal genérico e com poucas ferramentas praticas de fiscalizgdo do capital reputacional da organizacao.
¢do, ainda esté longe de criar um mecanismo efetivo para
momt_orar o} comportamento gerencial dentro das Organizacdes, . . i o internos
sem fins lucrativos. Da mesma forma, segundo Herrero, Cruz
e Merino (2002), os mercados do produto e de trabalho, dada a
sua fragilidade, ndo podem ser considerados aptos a controlaf.1. O papel do Conselho
o servico/produto fornecido pela organizagédo sem fins lucrati-
VOS. Em uma OTS, o Conselho ganha importancia ante a fragi-
De acordo com Mendonca (2003), no Brasil, em particularlidade das formas externas de monitoramento das atividades
0 marco regulatério no qual se insere o Terceiro Setor passala organizacdo. No entanto, a participacdo do Conselho como
por mudancas importantes num passado recente com a prfeframenta de controle tem sido incipiente. A motivagédo de
mulgacgédo da Lei n® 9790/99 das Organiza¢des da Sociedadeus membros para monitorar os resultados da organizagéo €
Civil de Interesse Publico (OSCIP), que enquadra as pessopequena, uma vez que sua composigéo dificilmente leva em
juridicas sem fins lucrativos. Essa lei representa importanteonta a capacitagdo técnica e a representac@tet@holders
avanco no marco regulatorio, pois prioriza a transparéncia &ém de, no Brasil, ser vedada, legalmente, a remuneracao a
valoriza o papel do conselho fiscal, das auditorias externasesses conselheiros (HERRERO, CRUZ e MERINO, 2002).
da adocdo de praticas administrativas que visam coibir o con- De acordo com Jensen (1993), algumas das causas da falta

flito de interesses. de comprometimento dos Conselhos tém recaido sobre seu ta-
manho, composi¢do e independéncia. Nas OTS, o Conselho
3.1.2. O mercado de capitais e 0 mercado de doacbes tende a ser menos eficiente do que nas empresas, em fungéo da

dificuldade em estabelecer indicadores de desempenho indivi-
Nas empresas privadas, 0s mecanismos institucionais reluais e organizacionais vinculados ao objeto de atuacéo so-
guladores e o proprio mercado, ainda que imperfeitos, tém paial. Mesmo em uma organiza¢do que atua de forma transparen-
pel disciplinador, ou seja, a ineficiéncia da gestédo pode reflde, a alocacao eficiente dos recursos néo é facilmente passivel
tir-se nos pregos das agdes no mercado; em funcao disso, dsmonitoramento pelos doadores. O problema de agéncia vin-
principais tém forte incentivo para monitorar as atividades daula-se, nesse caso, a dificuldade do principal em certificar-se
gestor e o0 destino de seus recursos. de que os recursos doados — financeiros e nao-financeiros —
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néo foram expropriados ou utilizados em projetos pouco efetiiteratura de governanga que analisa a estrutura de propriedade
vos (SHLEIFER e VISHNY, 1997). das empresas com fins lucrativos e a possibilidade de melho-
Cada principal precisa desenvolver formas de controle ees monitoramento e alinhamento entre gestores e principais
monitoramento dos recursos a fim de evitar sua expropriacABECHT, BOLTON e ROELL, 2002). Dois modelos de estru-
pelo agente (BECHT, BOLTON e ROELL, 2002). No entanto,tura de propriedade podem ser referenciados: o modelo anglo-
permanece a dificuldade em avaliar a eficiéncia do gestor, prirsaxdo, no qual a estrutura de propriedade das empresas é dis-
cipalmente pela falta de informacdes claras e de conhecimenpersa e os acionistas individualmente possuem menor poder
especifico, j& que na maioria das vezes os resultados sao intale controle; e 0 modelo nipo-germanico, caracterizado por es-
giveis e raros os indicadores que possibilitam a comparac&wturas de propriedade com capital concentrado.
entre organizacdes, devido a dificuldade de parametrizacdo de No primeiro caso, o conflito de interesses ocorre entre 0s
indicadores de eficiéncia. investidores externos (acionistas dispersos) e 0s gestores.
Alguns autores consideram que a eficiéncia de uma organiylbersztajn (2003, p.4) resume: “A propriedade dispersa das
zacdo sem fins lucrativos deve ser mensurada por indicadoragfes torna o problema mais sério, gerando conflitos de inte-
relacionados ao bem-estar social. Contudo, Frumkin e Keatingesses entre os detentores de direitos de deciso dispersos. E
(2001) argumentam que essa mensuragéo € dificil de obter dem tipico problema de acao coletiva entre investidores”.
vido a complexidade das atividades e aos beneficios sociais No caso da estrutura de propriedade concentrada, o confli-
associados aos projetos que podem ser alcangados apenasm@corre entre 0s acionistas controladores e os acionistas
longo prazo. Nem sempre é possivel estabelecer causalidadenoritarios. Nesse caso, se por um lado os detentores do con-
entre os programas realizados e os efeitos aos beneficiaridsole (blockholdery possuem maior incentivo para monitorar
As medidas precisariam combinar o papel do gestor e a reputas gestores, ao contrario dos pequenos investidores dispersos,
¢éo filantrépica da organizacao. por outro eles podem gerar conflitos com os minoritarios. No
No Brasil, apesar dos esfor¢os para aprimorar a avaliacarasil, a estrutura de propriedade concentrada predomina, com
de resultados em organizag¢des sem fins lucrativos (CHIANCAg controle das empresas em poder de grupos familiares.
2001; COHEN, 1994; ROCHE, 2000), a cultura da avaliacdo Nas organiza¢des sem fins lucrativos, segundo Herrero,
ainda é pouco desenvolvida. A dificuldade em criar indicadoCruz e Merino (2002), ndo ha estudos que comprovem que a
res de desempenho e de impacto social da margem ao riseristéncia de um grande doador implique melhor monitora-
moral (noral hazard, ou seja, o principal torna-se dependentemento. Entretanto, pode-se levantar a hipotese de que nas OTS
dainformag&o proporcionada pelo proprio agente. O risco moralom grandes instituidores o risco de ndo-alinhamento seria
ocorre quando uma ou mais partes de um relacionamento témenor, pois o instituidor teria maiores incentivos para monitorar
comportamento oportunista pos-contrateal jost devido & o gestor. No caso de uma organizagdo com doadores dispersos,
assimetria informacional (AKERLOF, 1970). A minimizacéo o incentivo de cada doador para monitorar a utilizacéo dos re-
desse risco implica o aumento do custo de informacao que, poursos seria comparativamente menor.

sua vez, aumenta o custo de transacao. Em uma organizacgéo de Terceiro Setor que se mantém com
recursos de doadores dispersos, predomina entre eles a hipéte-
3.2.2. Politicas de remuneracao dos gestores das se de que os gestores irdo alocar os recursos da forma mais
Organizagdes do Terceiro Setor eficiente possivel, mas isso ndo é assegurado por amplo monito-

ramento por parte dos principais. Nesse caso, mecanismos de

Na logica das empresas, o0 papel do gestor na maximizac@overnanca para reduzir o conflito de interesses entre doado-
da riqueza dos acionistas € diretamente proporcional & recorres e gestores podem ser caracterizados como um tipico pro-
pensa que ele recebe ao final do periodo. Por isso, politicas dlema de a¢éo coletiva dos doadores.
participacdo nos resultados da organizacastack options,
entre outras, s&o formas, embora imperfeitas, que podem pré- CONSIDERACOES FINAIS
piciar maior alinhamento de interesses entre gestores e acio-
nistas nas empresas. Nas organizacdes de Terceiro Setor, o ali-E urgente a necessidade de aprofundamento do estudo das
nhamento via beneficios pecuniérios € inexistente. Nao ha\arias dimensbes da Governanga Corporativa nas Organizacdes
expectativa desse tipo de retorno, mas de ganhos sociais da Terceiro Setor. Neste artigo, procurou-se, partindo de uma

para uma causa especifica. revisdo dos conceitos da Teoria da Agéncia, abordar as implica-
¢Oes de natureza intrinseca das OTS e sua relacéo com os proble-
3.2.3. Estrutura de propriedade mas decorrentes de Governanga Corporativa. O aprofundamento

dessa discussao é pertinente do ponto de vista da aplicagao prati-
Ha um paralelo entre a estrutura de propriedade de unta e visa oferecer subsidios para a melhoria de gestao das OTS.
empresa e a de uma OTS que necessita de maior aprofunda- Uma agenda de investigacéo efetiva deveria estimular o
mento conceitual e estudos empiricos. Existe amplo debate @senvolvimento de estudos empiricos para avaliar os meca-
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nismos externos e internos de governanca aplicados ao Tercedes escassas, esse assunto tera importancia cada vez maior.

ro Setor:

O estudo dos sistemas de remuneracéo de profissionais atuan-
Mecanismos externos — o acompanhamento do marctes no Terceiro Setor é outro tema de investigacdo extrema-
regulatério e a andlise dos desdobramentos das propostasmante importante. Dadas as caracteristicas intrinsecas das OTS,
legislacéo revelam-se importantes para a melhoria da govepodem ser desenvolvidas pesquisas empiricas para se enten-
nanca dos diferentes tipos de organizacdes de Terceiro Sger o perfil e as motivacdes dos profissionais do Terceiro Se-
tor. Ainda entre os mecanismos externos, o papeletoa- tor, possibilitando a proposi¢cao de politicas de remuneragéo
do de doac¢beg o0 da reputacdo na captacao de recursos pedequadas.
las OTS precisam ter um aprofundamento analitico. Uma outra linha de pesquisa a ser aprofundada refere-se a
Mecanismos internos — o papel, a composicdam®dus  estrutura das OTS e aos desdobramentos com relagéo a gover-
operandido conselho sdo extremamente relevantes e podemanca. As OTS com principais dispersos sdo menos eficientes
aprimorar as praticas de governanca e de gestdo em OTSdo que as OTS com poucos instituidores?
A despeito das limita¢des conceituais e metodologicas, teve-
Futuras pesquisas poderéo investigar a questao dos indie como objetivo neste artigo a contextualizacdo e o aprofun-

cadores de desempenho para a avaliagdo dos gestores das @aBento analitico das questfes centrais de governanga aplica-
em subsidiar as decisdes estratégicas dos conselhos. Comalas ao terceiro setor, ampliando o campo de investigagao empi-

OTS vém-se profissionalizando e precisam concorrer por doaica da Gestdo das Organizagdes do Terceiro @etor.
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Corporate governance in nonprofit organizations: theoretical considerations

This paper discusses the Corporate Governance issues in the nonprofit organizations (NPO). The theoretical framewc
of agency theory is used to analyze the relationship among agent and principals (donors and volunteers) in such kir
of organization. Similarly to the for-profit organizations, the mechanisms of incentives and monitoring are crucial to

the alignment of interests among principals and agents. However, considering the NPO's intrinsic characteristics, du

to the difficulty to implement external and internal governance mechanisms, the challenges of alignment are far mor:
complicated. The NPOs are idiosyncratic, being in many situations complex to establish performance comparison

with similar organizations.

Uniterms : governance, nonprofit organizations, agency theory, incentives, monitoring.

RESUMEN

Gobierno en las organizaciones del tercer sector: consideraciones tedricas

En este articulo, se discurre sobre cuestiones de gobierno en las Organizaciones del Tercer Sector (OTS). Se toma
base el aporte tedrico de la Teoria de la Agencia para discutir la relacién entre los agentes, gestores de las OTS, y
principales, caracterizados en ese tipo de organizacion como los donantes de recursos y los voluntarios. Asi como

las empresas, los mecanismos de incentivo y monitoreo son fundamentales en las OTS para la alineacién de intere
entre agente y principal. Sin embargo, dadas la naturaleza intrinseca de una OTS y la dificultad de implementacion
los mecanismos externos e internos de gobierno, los retos de la alineacion de intereses son mas complexos. E
caracteristicas idiosincréaticas hacen dificil la parametrizacion de indicadores de eficiencia.

Palabras clave : gobierno, tercer sector, teoria de la agencia, incentivo, monitoreo.
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