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RESuUMoO

A presente investigacao teve como objetivo a elaboracao de
um modelo conceitual de avaliacao de desempenho para uma
organizagao eclesidstica, tendo como base o modelo Public Value
Scorecard. A proposicao é motivada pelo pressuposto de que sis-
temas de avaliagdo de desempenho podem ser importante para
organizagdes religiosas para ajuda-las a melhorar as condigdes
de gestao de seus programas e servigos. A proposicao partiu da
analise de documentos internos e de entrevistas com os lideres
religiosos e administrativos da instituigao. A aplicacao dos pro-
cedimentos metodolégicos resultou na elaboracao de um modelo
composto por mapa estratégico, indicadores de desempenho ade-
rentes as perspectivas do modelo PVSC, metas de desempenho e
a atribuicao dos grupos responsaveis pelo alcance de cada meta.
O processo de modelagem evidencia como principal direcionador
estratégico da instituigao a criacao de valor publico por meio da
realizagdo de atividades religiosas, sociais e culturais, bem como
a importancia das atividades de gestao operacional e financeira
e de comunica¢do com meios necessarios para o alcance de sua
missao social. O processo e resultados apresentados podem
contribuir principalmente no aspecto pratico como subsidio para
modelagens e aplicagdes de ferramentas de avaliagao de desem-
penho em organizacdes religiosas e assemelhadas.
Palavras-chave: Avaliacao de Desempenho; Organizag¢des Reli-
giosas; Public Value Scorecard.
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ABSTRACT

This investigation aimed to develop a conceptual model of per-
formance management for a ecclesiastical organization, based
on Public Value Scorecard model. The proposition is motivated
by presupposing that performance management systems can be
important for religious organizations to help them to improve
the management conditions of their programs and services. This
proposal came from the analysis of internal documents and inter-
views with religious and administrative leaders of the institution.
The application of methodological procedures resulted in the de-
velopment of a model composed by a strategic map, performance
indicators adhering to PVSC perspectives, performance goals and
the attribution of the groups responsible for achieving each goal.
Modeling process accentuates as the main strategic driver of the
institution the public value creation through religious, social and
cultural activities, as well as the importance of operational and
financial management and communication activities as necessary
means to achieve its social mission. The presented process and
results can contribute mainly in practical aspect as a subsidy for
modeling and application of performance management tools in
religious and similar organizations.

Keywords: Performance Management; Religious Organizations;
Public Value Scorecard.

1. INTRODUCAO

O Terceiro Setor pode ser considerado como uma resposta da
sociedade as dificuldades do Estado em resolver questdes relacio-
nadas a cendrios de crise economica e falhas na implantagao de
politicas sociais e, por conta de seu campo de atuagdo, muitas vezes
as atividades realizadas por suas organizagdes acabam sendo con-
fundidas com as atribui¢des do préprio Estado (Defourny, Hulgard
& Pestoff, 2014). Dentre suas areas de atuagao, destacam-se as areas
de educacao, saude, protecao ambiental (Bettiol, 2005), assisténcia
social, regulagdo e capacitagao de mao de obra (Defourny et al.,
2014). Com isso, as organizag¢des enquadradas neste setor exercem
historicamente um relevante papel social, politico e econd6mico
(Stone, Bigelow & Crittenden, 1999; Vieira, Castro & Oliveira, 2013).

A origem do Terceiro Setor possui suas raizes na atuacao de
organizagoes religiosas como provedores de bem-estar, em especial
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as igrejas cristas em sua tradigao de realizagao de agdes de caridade
nas sociedades europeias modernas. Nesta otica, ha o incentivo pela
Igreja de uma “terceira via”, na qual se busca a realizagao de agoes
de responsabilidade social de forma alternativa ao coletivismo orien-
tado ao Estado e ao individualismo orientado ao mercado (Gabriel
& Kracht, 2004). Atualmente, as organizagoes religiosas continuam
exercendo um importante papel no Terceiro Setor, contribuindo em
diversos paises principalmente em setores como satde, educacao e as-
sisténcia social (Ortiz-Gomez, Ariza-Montes & Molina-Sanchez, 2020).

Contudo, mesmo diante de tal importancia, “a eficiéncia e a
eficacia das organizag¢des voluntarias estao sob crescente escru-
tinio” (Moxham & Boaden, 2007, p. 826). No contexto brasileiro,
nota-se a recente emersao de propostas para a retirada de isengdes
e imunidades tributarias concedidas as organizacoes do Terceiro
Setor (Tomazelli & Fernandes, 2017), e que inclui as organizagoes
religiosas (Jasper, 2019).

Com isso, gestores de organizagoes do Terceiro Setor, ao so-
frerem crescente pressao para demonstrar que estao atingindo sua
finalidade de forma eficiente e eficaz, bem como para evidenciar que
estao gerando impactos sociais positivos, poderao ter a necessidade
de obter informacgdes de ordem interna para melhor gerenciar o
desempenho da organizagao, o que pode ser provido com a adogao
de ferramentas de contabilidade e controle gerencial (Arvidson &
Lyon, 2014; Murray, 2005; Speckbacher, 2003).

No entanto, evidéncias empiricas apontam que, no Brasil, ha
uma subutilizagao de ferramentas de contabilidade e controle ge-
rencial nestas organizag¢des, o que pode ser observado, por exemplo,
em Madrio, Alves, Carmo, Silva e Jupetipe (2013) e Castro, Donega,
Gomes, Rech e Costa (2014). Uma das barreiras pode estar ligada
ao fato de que a criagdo e a manutengao destas institui¢des por
pessoas sem experiéncia ou com conhecimento limitado em gestao,
sendo um fator que restringe a sua utilizagao, ja que tais individuos
podem desconhecer as potencialidades de ferramentas de contabi-
lidade gerencial no suprimento das necessidades informacionais
sobre o desempenho da organizagao (Arruda, Voese, Espejo, &
Vieira, 2013; Mario et al., 2013). Outra barreira mencionada na li-
teratura académica esta relacionada ao fato de que gestores dessas
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organizagdes podem observar a adocao de ferramentas de gestao
como algo limitado a drea de negocios ou a atividades comerciais
(Speckbacher, 2003).

Especificamente em organizagoes religiosas, nota-se que as bar-
reiras existentes para a realizagao de atividades contdbeis, apesar de
suas potencialidades e de serem consideradas desejaveis para sua
sobrevivéncia (Booth, 1993; Irvine, 2005; Lightbody, 2001), podem ser
consideradas maiores. Tais barreiras envolvem a discriminacao entre
atividades consideradas espirituais (ou sagradas) e as atividades
consideradas nao espirituais (ou seculares). Essa diferenciagao acaba
por implicar na priorizagao das atividades espirituais e relegacao
das atividades seculares por estas serem, por vezes, consideradas
irrelevantes para o funcionamento da organizac¢ao (Abdul-Rahman
& Goddard, 1998; Booth, 1993), ou além: pela visdao de que as ati-
vidades seculares, mesmo que necessdrias, nao devem provocar
interferéncias nas atividades sacras (Laughlin, 1988).

Sistemas de avaliagao de desempenho sao especialmente indi-
cados para organizagdes do Terceiro Setor para ajuda-las a provar
o seu valor diante dos receptores dos servigos e dos financiadores e
para melhorar o desempenho da organizacao ao lhes dar condigoes
de avaliar a qualidade de seus programas e servigos (Cordery &
Sinclair, 2013; Huang & Hooper, 2011; Lee & Nowell, 2015; Micheli
& Mari, 2014; Moxham & Boaden, 2007).

Diante disso, a presente investigagao teve como objetivo a ela-
boragao de um modelo conceitual de avaliagdo de desempenho para
uma organizacao religiosa. Tomando como base uma situagao real,
sua motivagao reside no potencial de que a modelagem realizada
possa subsidiar o desenvolvimento e aplicagdo desta ferramenta em
organizagoes assemelhadas, aumentando a possibilidade de sucesso
na implantagdo de estratégias (Franco-Santos, Lucianetti & Bourne,
2012; Micheli & Mari, 2014), na eficacia da gestao (Muller, 2003) e no
atendimento das expectativas dos seus stakeholders (Jarvinen, 2016),
mitigando as barreiras até aqui mencionadas.

Muitas das ferramentas de contabilidade gerencial utilizadas em
organizagoes publicas e sem fins lucrativos sao replicadas a partir de
modelos desenvolvidos para organizagdes com finalidades de lucro
(Lapsley & Wright, 2004), sendo que, para organizagoes religiosas,
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esta pratica é considerada uma solugao diante das inadequagdes em
suas praticas contabeis (Abdul-Rahman & Goddard, 1998). Contudo,
neste processo, deve-se dar a devida atencao para que estes mode-
los, como os de avaliagao de desempenho, sejam adaptados para
sua adequada utilizagao nestas organizacdes, ja que estas possuem
importantes especificidades estratégicas e operacionais (Kaplan,
2009; Lapsley & Wright, 2004).

Neste sentido, justifica-se a escolha do Public Value Scorecard
(PVSC) como modelo de sistema de avaliagao de desempenho es-
colhido para essa proposi¢ao. Diante da boa aceitagao na literatura
académica do modelo Balanced Scorecard (BSC) em entidades do
Terceiro Setor (Castro et al., 2014), o PVSC surge como uma ferra-
menta baseada no modelo BSC que reconhece e contempla aspectos
especificos da gestao de organizagdes publicas e sem fins lucrativos,
sendo entendida como a sua principal preocupagdo a geragao de
valor publico (public value) (Moore, 2003), conceito emergente na
literatura académica (Hartley, Alford, Knies, & Douglas, 2016).

A opgao por uma ferramenta de avaliacao de desempenho
que contemple a ideia do valor publico também é respaldada na
afirmagao de Alford e O’Flynn (2009), que consideram que “... o
desenvolvimento de um modelo de avaliagao de desempenho para
complementar o foco de gestao estratégica do valor publico deveria
ser uma prioridade” (p. 185).

O presente trabalho é motivado, primeiramente, pela possibili-
dade de contribui¢des praticas para organizagoes religiosas e demais
organizagoes pertencentes ao Terceiro Setor com a proposicao de
um modelo com maior adequagao as suas especificidades, visto que,
quando adotadas nestas institui¢des, muitas vezes as ferramentas de
avaliagcao de desempenho ndo sao bem concebidas, construidas, ou
adequadamente integradas ao processo de gestao e de tomada de
decisao (Poister, Aristigueta & Hall, 2015). J& pelo aspecto tedrico,
a abordagem a uma organizacgao religiosa torna a pesquisa impor-
tante por se observar uma escassez de pesquisas académicas que
envolvem praticas de contabilidade nessas institui¢des (Carmona &
Ezzamel, 2006; Irvine, 2005).
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1. Public Value Scorecard

Os sistemas estratégicos de avaliagdo de desempenho sao con-
siderados uma consequéncia da evolucao da contabilidade gerencial
para uma abordagem mais estratégica. Para Ittner, Larcker e Randall
(2003), estes sistemas sao capazes de prover informagdes que per-
mitem a organizagao identificar as iniciativas que possam fornecer
maior potencial para o alcance dos objetivos organizacionais, além
de possibilitar o alinhamento dos processos de gestao com os obje-
tivos estratégicos a serem alcangados.

Waal (2013) afirma que os sistemas estratégicos de avaliagao
de desempenho sdo capazes de fazer com que a missao, estratégia
e objetivos organizacionais se tornem mensuraveis, por meio da
definicao de fatores-chave de sucesso e indicadores-chave de de-
sempenho, habilitando a tomada de agdes preventivas e corretivas
para a melhoria da performance organizacional.

Micheli e Mari (2014) apontam, com base na literatura académi-
ca, os principais beneficios oferecidos por estes sistemas: (i) apoio na
formulacdo, implantacdo e revisao da estratégia organizacional; (ii)
melhoria na comunicacao dos resultados aos stakeholders, com con-
sequente fortalecimento da marca e da reputagao; (iii) aumento na
motivacao dos funcionarios, resultando na criacao de uma cultura de
melhoria de desempenho e fomento do aprendizado organizacional.

Dentre os modelos estratégicos de avaliagao de desempenho,
pode-se afirmar que o mais destacado é o BSC. De acordo com
Yadav, Sushil e Sagar (2013), o BSC é um dos modelos de avalia-
¢ao de desempenho dominantes na literatura e na pratica, com
contribuicOes relevantes ao incorporar medidas operacionais no
seu desenho, por sua qualidade, por viabilizar uma melhor auto-
-avaliagao e incorporar a importancia de diversos stakeholders no
sucesso organizacional.

Como afirma Hoque (2014), mesmo apds 20 anos de seu desen-
volvimento, o BSC continua sendo uma ferramenta valiosa para as
empresas no desenvolvimento de mapas estratégicos, implantagao
de politicas, controle organizacional e como ferramenta de apoio
para a prestagao de contas. Muito por conta dessa proeminéncia
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e relevancia em organizagdes com finalidades de lucro, diversos
modelos surgiram como uma adaptagao dessa ferramenta para or-
ganizacOes sem fins lucrativos ou aproveitaram de alguma forma
as ideias bem-sucedidas presentes no modelo (Arena et al., 2015;
Kaplan, 2009; Lee & Nowell, 2015; Moore, 2003; Niven, 2003).

Também tomando como base o modelo BSC, o PVSC é uma
alternativa para organizacoes publicas e do Terceiro Setor que tem
como pano de fundo e seu principal direcionador a teoria do valor
publico, o que possibilitaria auxiliar a gestao a garantir e demonstrar
a geracao de valor publico (Moore, 2003).

O PVSC reconhece muitas virtudes do modelo BSC, como a
importancia das medidas financeiras, a ligagao entre as medidas
de desempenho e a estratégia, as relagdes de causa e efeito entre
processos e resultados e a atencao dada para o aprendizado e desen-
volvimento organizacional (Moore, 2013), contudo diferencia-se deste
modelo em trés elementos considerados cruciais para sua adaptacgao
em organizagdes publicas e do Terceiro Setor: (I) os indicadores
financeiros nao devem representar o fim, mas sim o meio para o al-
cance de sua missao social, que € a geragao de valor publico (Moore,
2003); (II) a distingao entre clientes upstream (grupo que envolve os
financiadores, como doadores individuais, doadores institucionais e
o governo) e clientes downstream (grupo que envolve os individuos
ou organizagoes que recebem os produtos e servigos oferecidos); (III)
considera as organizagdes que realizam as mesmas atividades como
parceiras na resolu¢ao de um problema social comum ao invés de
concorrentes sobre as quais se deve obter vantagens competitivas.

Ao contemplar tais elementos e reconhecendo as virtudes do
modelo BSC, Moore (2003) apresenta o PVSC como uma alternativa
util e considerada mais apropriada para a avaliacdo de desempenho
de organizagdes publicas e sem fins lucrativos. O modelo desen-
volvido pelo autor, representado na Figura 1, é composto por trés
perspectivas consideradas importantes para que a instituicao consiga
gerar valor publico.

Organizages em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023 253



HEeNRIQUE PORTULHAK
ViceNTE PACHECO

LEGITIMIDADE E APOIO
- Relacdo com financiadores e diversificacdo;
- Papéis e relacdes com voluntdrios;
- Visibilidade e legitimidade com o publico em geral;
- Relacoes com orgaos reguladores do governo;
- Reputacdo com a midia;
- Credibilidade com agentes da sociedade civil.

MISSAO SOCIAL

- Missdo e visdo;
- Objetivos estratégicos;
- Ligacdes entre os objetivos, atividades,
produtos e resultados;
- Leque de resultados;

CAPACIDADES OPERACIONAIS - Atividades e produtos que geram resultados.
- Saidas organizacionais;
- Produtividade e eficiéncia;
- Integridade financeira;
- Moral, capacidade e desenvolvimento da
equipe;
- Moral, capacidade e desenvolvimento de
parceiros;
- Aprendizagem e inovagéo organizacional.

Figura 1 - Modelo Public Value Scorecard para
prestacdo de contas e avaliacdo de desempenho

Nota. Fonte: Moore (2003, p. 27)

A primeira perspectiva do chamado “triangulo estratégico” do
PVSC ¢é a missao social, na qual sdo incluidos os indicadores-chave
que retratam as atividades (outputs) e resultados (outcomes) que a
organizagao busca oferecer para a sociedade e, por meio deles, gerar
valor publico. A segunda perspectiva, legitimidade e apoio, busca
chamar a atencao para indicadores que monitorem a reputacao da
organizagao junto a diversos stakeholders, como doadores, beneficia-
rios, voluntarios, imprensa, governo, reguladores e o publico como
um todo, de modo que ela mantenha suas condigdes de operagao. A
terceira perspectiva, capacidades operacionais, envolve indicadores
que monitoram se a institui¢ao possui condi¢des operacionais inter-
nas para converter a legitimidade obtida e os recursos arrecadados
em resultados que contribuam para o alcance dos objetivos desejados
e a geracao de valor publico (Moore, 2003).

254 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023



MODELAGEM CONCEITUAL DO PUBLIC VALUE SCORECARD PARA UMA ORGANIZAQINXO ECLESIASTICA

2.2 MODELAGEM DE UM SISTEMA DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

O ciclo de vida de um sistema de avaliacao de desempenho
pode ser dividido em trés etapas: modelagem, implantacao e uso.
O processo de modelagem, que seria o desenho do sistema, possui
como principal preocupagdo o que mensurar e como estruturar
o sistema de avaliagdo de desempenho. Este processo envolve
essencialmente a identificagdo do que deve ser mensurado (os
objetivos-chave), a defini¢ao de medidas de desempenho e a forma
de alinhamento entre essas medidas de desempenho e a estratégia
da organizagao (Bourne, Mills, Wilcox, Neely & Platts, 2000; Nudu-
rupati, Bititci, Kumar & Chan, 2011).

Dentre os principais trabalhos indicados por Bourne, Neely,
Mills e Platts (2003) sobre o processo de modelagem de sistemas de
avaliacao de desempenho, destaca-se o artigo “Putting the Balanced
Scorecard to Work”, de Kaplan e Norton (1993), um trabalho condu-
zido pelos autores no papel de consultores, em que, por meio de
entrevistas com os gestores, atuaram de forma a eleger as necessi-
dades da organizacao e identificar as necessidades dos seus clientes.
Este artigo, com base na experiéncia vivida na empresa Rockwater,
indica seis passos para desenvolver um BSC:

1. Preparagao: envolve a definicao da unidade de negdcio na
qual é apropriado elaborar um scorecard, sendo aquela que
possui seus proprios clientes, canais de distribuigao, estru-
tura de producao e indicadores financeiros;

2. Primeira rodada de entrevistas: nessa etapa, entrevistas sao
conduzidas junto aos gestores da organizagdo para que,
com base no modelo BSC e no planejamento estratégico da
empresa (missao, visao e estratégia), sejam desenvolvidos os
objetivos estratégicos e propostas de indicadores para o BSC;

3. Primeiro workshop: nesta etapa, € apresentada a proposta de
desenvolvimento de um BSC e se busca um consenso sobre
a missado e a estratégia da organizagdo. Apds isso, deve-
-se buscar a definicao dos fatores-chave de sucesso e uma
proposta preliminar de BSC contendo medidas operacionais
para os objetivos estratégicos;
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4. Segunda rodada de entrevistas: nesta etapa, busca-se re-
visar, consolidar e documentar os resultados do primeiro
workshop, levando-os ao exame dos gestores; ainda, busca-se
levantar questdes junto aos gestores que podem ser impor-
tantes para que o processo de implantacao do sistema seja
bem-sucedido;

5. Segundo workshop: nesta etapa, a estratégia da organizacao e
o BSC até entao desenvolvidos sao levados para um debate
com gestores de menor nivel hierarquico, encaminhando-os
para reflexdes sobre novas iniciativas organizacionais que
serao necessarias para a implantagao da estratégia, sobre
o desenvolvimento de um plano de implantacao e sobre
objetivos especificos a serem atingidos para o alcance de
cada uma das medidas de desempenho;

6. Terceiro workshop: nesta etapa, busca-se um consenso final
sobre a estratégia e sobre os indicadores de desempenho, a
definicao de metas para cada uma das medidas de desempe-
nho e a defini¢do das iniciativas necessarias para o alcance
das metas, que envolverao necessariamente um plano de
implantacdao, um plano de comunicacao, a integracao do BSC
no processo de gestdao e o desenvolvimento de um sistema
de informacgao que viabilize o BSC.

Ja no trabalho de Neely, Richards, Mills, Platts e Bourne (2000)
¢é destacado o processo proposto por Wisner e Fawcett (1991) para
o desenvolvimento de um sistema de avaliagao de desempenho,
composto por nove etapas: (I) definir claramente a missao declarada
pela entidade; (II) identificar os objetivos estratégicos da entidade
utilizando como guia a missdao da entidade; (III) desenvolver um
entendimento do papel de cada unidade funcional no alcance dos va-
rios objetivos estratégicos; (IV) para cada unidade funcional, desen-
volver medidas globais de desempenho capazes de definir a posi¢ao
competitiva global da empresa para a alta gestao; (V) comunicar os
objetivos estratégicos e metas de desempenho aos niveis hierdrquicos
mais baixos da organizacgao e estabelecer critérios de desempenho
mais especificos para cada nivel; (VI) assegurar consisténcia com os
objetivos estratégicos entre os critérios de desempenho utilizados
em cada nivel; (VII) assegurar a compatibilidade das medidas de
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desempenho utilizadas em todas as areas funcionais; (VIII) utilizar
o sistema de avaliagdo de desempenho; e (IX) reavaliar periodica-
mente do sistema de avaliacao de desempenho estabelecido tendo
em vista o atual ambiente competitivo.

O trabalho de Papalexandris, Ioaannou, Prastacos e Soderquist
(2005) apresenta uma metodologia composta por seis fases para a
implantagao de um sistema de avaliagao de desempenho em uma
entidade (preparagao, entendimento da visao e da estratégia, identi-
ficagao dos objetivos e prioridades estratégicas, escolha das medidas
de desempenho, operacionaliza¢do do projeto e implantacgdo do sis-
tema). Tomando como base o referencial tedrico-empirico existente e
em especial as recomendagdes presentes nas obras de Robert Kaplan
e David Norton sobre o BSC, os autores apresentam sua metodologia
com principal preocupagao no processo de modelagem, que pode
ser entendido como as cinco primeiras fases retrocitadas.

De acordo com o artigo, a primeira fase do projeto concentra
as acOes de preparacao. Nessa fase, deseja-se que sejam realizadas
as seguintes tarefas: (i) planejar e iniciar o projeto, o que envolve a
definicao da visdao do projeto, identificagao de escopo e orcamento,
além da definicao de marcos a serem atingidos ao longo do pro-
cesso e de agdes de contingéncia; (ii) obter comprometimento das
pessoas envolvidas no processo de mudanga de forma a evitar uma
resisténcia a mudangas; (iii) avaliar a prontidao da organizagao para
mudangas; (iv) estabelecer mecanismos de qualidade; (v) selecionar
a equipe do projeto; (vi) estabelecer um plano de comunicagao para
que os funciondrios possam acompanhar e entender os beneficios
esperados com o projeto (Papalexandris et al., 2005).

A segunda fase do projeto compreende as agdes para o entendi-
mento da visdo e da estratégia da empresa. Nessa fase, sao desejadas
as seguintes tarefas: (i) avaliar o ambiente interno e o ambiente ex-
terno, buscando clarificar a estratégia adotada; (ii) desenvolver um
plano de contingéncias, para que seja possivel enfrentar possiveis
obstdculos no processo de implantacao do sistema; (iii) clarificar
a missdo e a visao da organizagao, o que sugere a realizagao de
entrevistas semiestruturadas que busquem responder onde a orga-
nizagdo esta posicionada agora, para onde ela quer ir e o que estd
sendo feito para se chegar ao destino desejado; (iv) identificar os
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direcionadores estratégicos; (v) desenvolver um plano gerencial
para mudancas (Papalexandris et al., 2005).

A terceira fase do projeto compreende as agOes para a identifica-
¢ao dos objetivos e das prioridades estratégicas. Nessa etapa, busca-
-se: (i) a identificacdo dos objetivos estratégicos; (ii) o desenvolvi-
mento de um mapa estratégico, partindo-se do principio de manté-lo
simples e coerente nas relagdes de causa e efeito e que compreenda
objetivos estratégicos que sejam, ao mesmo tempo, significativos
para o alcance da estratégia, tenham grande potencial de melhoria,
sejam vidveis para implantacao e estejam inter-relacionados; (iii) a
apresentacao e a obtencao de aprovagao dos objetivos e prioridades
estratégicas pelas partes interessadas (Papalexandris et al., 2005)

A quarta fase do projeto compreende as a¢des para a escolha
das medidas de desempenho. Nessa etapa, deseja-se: (i) reunir, clas-
sificar e selecionar medidas de desempenho a partir de cada objetivo
estratégico do mapa estratégico elaborado na etapa anterior; (ii)
estabelecer a forma de mensuracao de cada medida de desempenho,
por meio de uma férmula matematica (Papalexandris et al., 2005).

Ja a quinta fase compreende a operacionaliza¢ao do projeto, que
conduz para: (i) a definicdo de metas para cada um dos indicadores
de desempenho; (ii) defini¢do da frequéncia de mensuragao; (iii)
desenvolvimento das iniciativas estratégicas; (iv) estabelecimento
do orcamento do projeto; (v) adaptacao dos processos de gestao de
desempenho (Papalexandris et al., 2005).

Outro estudo de referéncia que versa sobre o ciclo de vida de
sistemas de avaliagdo de desempenho é o de Franco-Santos e Bourne
(2005). Com base na revisao sistematica de 73 estudos, os autores
identificaram fatores considerados importantes para o processo de
modelagem, implantacao e utilizagao de sistemas de avaliagao de
desempenho. Quanto ao processo de modelagem, os autores res-
saltam os seguintes: (i) escolher um modelo existente de avaliagao
de desempenho (como o BSC, Performance Prism e outros) e definir
um mapa estratégico; (ii) definir indicadores de desempenho e
metas de desempenho; (iii) promover o alinhamento e integracao
do sistema de avaliagao de desempenho (alinhamento vertical com
a estratégia da organizag¢ao; alinhamento organizacional com o
processo de negocios e com outros sistemas organizacionais, como
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sistemas de informacgao, orgamento, planejamento e de recompensas);
(iv) desenvolver uma infraestrutura de informagao adequada para
capturar os dados financeiros e ndo financeiros necessarios para os
indicadores de desempenho.

Quanto a organizagdes especificas, destaca-se primeiramente a
obra de Niven (2003), voltada para o desenvolvimento de sistemas
de avaliagao de desempenho baseados no modelo BSC para organi-
zagOes publicas e sem fins lucrativos. Ela apresenta em seu contetido
uma estratégia para modelagem de um BSC para tais instituicoes,
estratégia esta que pode ser considerada semelhante ao observado
em recomendacoes e relatos de experiéncias presentes na literatura
destinados a organiza¢des com finalidades de lucro. O processo de
modelagem descrito pelo autor é composto por duas fases: uma fase
de planejamento e uma fase de desenvolvimento.

A fase de planejamento consiste de seis etapas, a saber: (i)
desenvolver um raciocinio orientador para o BSC; (ii) determinar a
unidade organizacional na qual é apropriado o BSC; (iii) assegurar
o apoio dos principais gestores; (iv) formar e treinar a equipe do
projeto BSC; (v) formular o plano de implantagdo; (vi) desenvolver
uma estratégia e um plano de comunicacao (Niven, 2003).

A fase seguinte, de planejamento, é composta por dez fases: (i)
reunir e distribuir material sobre o BSC; (ii) promover capacitacao
sobre o BSC; (iii) desenvolver (ou confirmar) a missao, valores,
visdo e estratégia; (iv) conduzir entrevistas com os executivos; (v)
desenvolver um mapa estratégico; (vi) desenvolver as medidas de
desempenho; (vii) estabelecer metas e priorizar iniciativas; (viii)
reunir dados para o primeiro relatorio sobre o BSC; (ix) realizar a
primeira reunido sobre o BSC; (x) desenvolver um plano de implan-
tacao (Niven, 2003).

Da mesma forma, Poister et al. (2015) sugerem em sua obra um
processo para modelagem e implantacao de sistemas de avaliacao
de desempenho para organizagdes publicas e sem fins lucrativos.
Quanto a etapa de modelagem, sao indicados os seguintes passos:
(i) clarificar o proposito do sistema; (ii) avaliar se a organizagao esta
pronta para adotar o sistema (i.e., se possui os requisitos necessarios
para implantar e manter o sistema); (iii) identificar os stakeholders
externos (para quem o desenvolvimento do sistema seja importante);
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(iv) organizar o processo de desenvolvimento do sistema (identificar
a equipe que serad envolvida no projeto); (v) clarificar os propositos
e parametros do sistema (identificar as necessidades de decisao, os
recursos disponiveis e as barreiras existentes); (vi) identificar os re-
sultados esperados e os critérios para mensuragao do desempenho;
(vii) definir, avaliar e selecionar os indicadores de desempenho.

Tais recomendacdes encontradas na literatura académica sub-
sidiaram a elaboracao da estratégia para o processo de modelagem
conceitual do PVSC para a organizagao religiosa objeto de estudo.
A referida estratégica é esclarecida na se¢dao de procedimentos me-
todologicos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa com abordagem qualitativa, aplicou a estratégia me-
todologica de proposigao de planos e programas, que objetiva apre-
sentar solugdes para um determinado problema organizacional com
a proposicao de aplicacao de modelos em situagdes praticas. Nesta
estratégia, valoriza-se a criatividade no processo de adaptacao de
um modelo tedrico a um caso pratico (Martins & Thedphilo, 2009).

A respeito do escopo de estudo, a presente problematica exigiu
a realizacao de um estudo em profundidade, por conta da neces-
sidade de verificagdo de detalhes que pudessem servir como evi-
déncias para sua resolucao (Cooper & Schindler, 2003). De modo a
viabilizar o estudo em profundidade, a investigagao se deu em uma
Igreja Catdlica localizada na cidade de Curitiba (Brasil), fundada
na década de 1970 e que retine cerca de 110 familias. Esta escolha
foi motivada tanto pelo fato de a religiao catolica ser a religiao que
conta com o maior numero de seguidores no Brasil (G1 - Globo,
2012), facilitando a replicagao desta proposta em outras organizagoes
religiosas, bem como pela proximidade geografica, viabilizando o
acesso necessario para a obtengao de informacgoes e evidéncias para
a consecucao do estudo (Yin, 2015) e descri¢ao da realidade social
pesquisada (Vieira & Rivera, 2012).

Quanto aos procedimentos de campo, este foi viabilizado
com base em documentos internos da instituicao (em especial um
relatorio técnico de diagndstico organizacional, no qual consta a
identificacao da estratégia organizacional, sua organizacao interna
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e o mapeamento dos stakeholders) e com a realizacao de entrevistas
semiestruturadas junto aos principais atores da gestao interna da
organizagao objeto de estudo.

Tomando como base as informacgdes internas da institui¢ao e
as respostas obtidas na entrevista, objetivou-se como resultado a
elaboragao de um modelo composto pelo mapa estratégico (Franco-
-Santos & Bourne, 2005; Papalexandris et al., 2005), indicadores
de desempenho (Kaplan & Norton, 1993; Waal, 2013) aderentes as
perspectivas do modelo PVSC, metas de desempenho (Kaplan &
Norton, 1993; Franco-Santos & Bourne, 2005) e com a atribuicao dos
grupos responsaveis pelo alcance de cada meta (Neely et al., 2000;
Papalexandris et al., 2005).

4. RELATORIO DE ANALISE EMPIRICA

4.1. Descri¢do do caso

Como mencionado na se¢ao anterior, o estudo foi desenvolvido
em uma Igreja Catdlica localizada na cidade de Curitiba (Brasil),
que retne cerca de 110 familias. Com base em documentos internos
da instituicao, foi possivel identificar sua estratégia organizacional,
sua organizacao interna e seus principais stakeholders. Em primeiro
lugar, destaca-se em sua estratégia organizacional a declaragao de
sua missao e visao.

A missao da institui¢ao objeto de estudo é a de “atender as
necessidades religiosas e espirituais da populagao, promovendo
celebragoes religiosas, servigos religiosos e atividades de instrugao
crista de acordo com o rito bizantino-ucraniano, com o objetivo de
formar uma comunidade capaz de identificar e atender as necessi-
dades espirituais, sociais e materiais de seus membros e das pessoas
em seu entorno e de preservar valores culturais da etnia ucraniana”.
Nota-se, portanto, que hd uma especificidade operacional relacio-
nada a questdes culturais e de rito religioso, vinculados a cultura
ucraniana, reconhecida como importante em sua missao. Quanto a
visdo, esta € declarada como: “contribuir para a formagao de uma
comunidade humana e solidaria por meio da difusao dos valores
cristaos, o que se da por meio das atividades religiosas (celebragdes,
servicos religiosos e instrucao crista)”.
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A respeito de sua organizacao interna, sdo identificados na
instituicdo estudada os seguintes grupos e atividades: Catequese;
Movimento Eucaristico Jovem (ME]); Grupo de Jovens; Apostolado
da Oragao; Conselho Administrativo Paroquial (CAP); Comunicagao
e Coral. Quanto aos principais stakeholders, sao identificados como
os principais grupos atendidos pela instituicao: (i) pobres; (ii) fiéis;
(iii) membros da hierarquia e pardquia. Também foram identificados
os seguintes grupos que se relacionam com a instituigao: (i) comu-
nidade local; (ii) financiadores / doadores; (iii) governo; (iv) midia;
e (v) outras igrejas catdlicas.

Com base nestas informacdes, foi possivel identificar, espe-
cialmente com base na missao declarada, que a instituigao possui
os seguintes objetivos estratégicos: (I) formar uma comunidade
humana e solidaria; (II) atender as necessidades espirituais, sociais
e materiais de seus membros e da comunidade em seu entorno; e
(IIT) preservar valores culturais da etnia ucraniana. Estes objetivos
serviram como base para a elaboragao dos indicadores e metas que
compuseram o modelo de avaliagao de desempenho proposta para
a organizagao estudada.

4.2. Modelagem conceitual

Os procedimentos de campo para elaboragao do modelo concei-
tual ocorreram durante o primeiro trimestre de 2018 e envolveram,
além do sacerdote como principal gestor da instituicdo, os lideres
das seguintes atividades e comissdes: Catequese, Movimento Euca-
ristico Jovem, Grupo de Jovens, Apostolado da Oragdao, Comunica-
cao, Coral e Conselho Administrativo Paroquial. Com base no roteiro
de entrevista semiestruturada, inicialmente buscou-se identificar,
dentre o rol de stakeholders identificado na instituicao, quais podem
ser delimitados como clientes upstream, clientes downstream e quais
estariam relacionados com a perspectiva de legitimidade e apoio,
conforme o modelo PVSC.

Quanto a primeira questao, voltada a identificagao dos clientes
upstream, estes foram elencados: (i) doadores e financiadores, que
sao importantes para a sustentacao material da comunidade; (ii)
hierarquia (paroquia/bispo), pelo repasse de diretrizes e orientagdes,
para que possam ajudar na resolucao de necessidades e caréncias
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da comunidade. Na segunda questao, voltada para a identificagdao
dos clientes downstream, foram identificados os seguintes: (i) fiéis,
pela oferta de atividades religiosas e culturais; e (ii) pobres e ne-
cessitados, pela distribuicao de recursos materiais e assistenciais.

Quanto a identificagdo dos grupos que influenciam a continuida-
de da organizagao e que podem ajuda-la a atingir sua missao (pers-
pectiva de legitimidade de apoio), foram destacados os seguintes:
(i) comunidade em geral, pelo apoio e participagao em eventos da
comunidade; (ii) governo, pela manutengdo de imunidades e aten-
dimento da legislacao; (iii) midia/imprensa, para a divulgacao das
caracteristicas e atividades da comunidade com o objetivo de ampliar
o alcance de suas atividades e de aumentar a quantidade de fiéis e
benfeitores; (iv) comunidades catdlicas vizinhas e outras comunidades
catdlicas ucranianas, para a realiza¢ao de atividades religiosas, sociais,
culturais e assistenciais em conjunto; e (v) membros da hierarquia e
paroquia, pelo repasse de recursos financeiros e documentagdes sobre
sacramentos ministrados e movimentacao financeira.

Clarificado o papel de cada stakeholder na execugao da estratégia
da instituicao, partiu-se para o Bloco 2, com o objetivo de elaborar o
modelo de avaliacao de desempenho com base no modelo PVSC. A
consecugao dos procedimentos indicados, partindo dos trés objetivos
estratégicos mencionados na se¢ao anterior, resultou na elaboragao
do seguinte mapa estratégico, exposto na Figura 2.

Como ¢ possivel observar na Figura 2 na pagina seguinte, ini-
cialmente na perspectiva de missao social, os objetivos estratégicos
derivados da missao definida pela instituicdo compdem o conjunto
de resultados (outcomes) geradores de valor publico que ela busca
oferecer a comunidade, enquanto os resultados obtidos em cada
atividade (outputs) promovida dentro da instituicao sao entendidos
como direcionadores desses resultados. Com isso, entende-se que,
quanto maior a frequéncia de pessoas nas atividades promovidas
pela organizagao (clientes downstream) e a quantidade de sacramen-
tos ministrados, mais préxima a organizacao estard de atingir seus
resultados mais amplos.

Na perspectiva de legitimidade e apoio, € possivel observar a
atengao a ser dada na execugdo da estratégia da organizagao, com
o uso do modelo PVSC, aos stakeholders que podem ajudar ou in-
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/ LEGITIMIDADE E APOIO

“ Divulgagdo de atividades littrgicas e religiosas
< Divulgagdo de atividades sociais

«» Divulgagdo de atividades culturais
% Divulgagdo de festas/promogdes
< Prestagdo de contas das atividades
< Prestagdo de contas financeira MISSAO SOCIAL
«* Repasse financeiro para a hierarquia
<« Atividades religiosas e sociais com outras igrejas Outputs:
\ «» Pessoas nas atividades de instrugdo crista

< Pessoas frequentando a liturgia
«+ Sacramentos ministrados
< Pessoas em atividades culturais
% Pessoas em atividades sociais

!

Outcomes:
+ Formar uma comunidade humana e solidaria
« Atender as necessidades espirituais, sociais e

/ CAPACIDADES OPERACIONAIS ‘materiais de seus membros e da comunidade
em seu entorno

“+ Realizagdo das atividades religiosas

24520 VA . < Preservar valores culturais da etnia ucraniana
< Realizagdo de atividades culturais
<+ Planejamento de agdes sociais
% Sustentabilidade financeira

«» Pessoas atuando nas atividades de instrugdo
< Pessoas atuando nas festas / promogdes
< Pessoas treinadas no canto ucraniano
«» Obras e melhorias de infraestrutura
«+ Plano de longo prazo de melhoria de infraestrutura

\ «+ Implantagdo de secretaria

Figura 2 - Modelo Public Value Scorecard para uma igreja catélica

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

fluenciar no alcance de sua missdo social, como a midia, hierarquia
e igrejas parceiras. Ja na perspectiva de capacidades operacionais,
chama-se a aten¢ao da gestdo para a garantia da realizagao das ati-
vidades-chave da organizagao, nos aspectos estruturais, financeiros
e de recursos humanos, que sao essenciais para a continuidade da
organizacao e o sucesso no alcance de seus objetivos estratégicos.

A elaboragao do mapa estratégico surge a partir do conjunto
de indicadores e metas elaboradas para a instituigao. Para a defi-
ni¢ao dos indicadores e metas, definiu-se como mar¢o/2018 a feve-
reiro/2020 o periodo da abrangéncia do planejamento efetuado, o
que impactou principalmente nas metas pactuadas. Inicialmente,
apresenta-se na Figura 3 os indicadores e metas elaborados para a
perspectiva de missao social.
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Figura 3 — Indicadores e metas de desempenho: perspectiva de missio social

comparacao a 2018

Objetivo : Responsa-
estratégico Indicadores | Metas Prazo |0
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando a Catequese em 2019 em | mar/19 | Catequese
comparacao a 2018
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando a Catequese em 2020 em | fev/20 | Catequese
comparacgao a 2019
Repassar 2/3 das criangas do 3° ano de
Catequese 2018 para o ME] 2019 mar/19 | Catequese
Repassar 2/3 das criangas do 3° ano de
Catequese 2019 para o ME] 2020 fev/20 | Catequese
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando o ME]J em 2019 em com- | mar/19 | ME]
) paragao a 2018
gg arel’;’ls%e:;ie Aumentar a quantidade de pessoas
fre puen— frequentando o ME] em 2020 em com- |fev/20 | ME]
tanc(l:lo as paragao a 2019
gti\{idades~ Repassar 2/3 doscf'ovens do MEJ 2018
€ 1tr1strugao com no minimo dois anos de grupo mar/19 | ME]J
crista para o Grupo de Jovens 2019
Formariéuga Repassar 2/3 dos(fovens do ME]J 2019
}clomum ade com no minimo dois anos de grupo fev/20 | ME]
scl)llrircllzi?ﬁie para o Grupo de Jovens 2020
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando o Apostolado em 2019 dez/19 ﬁggsto—
em comparacao a 2018
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando o Grupo de Jovens em mar/19 | Jovens
2019 para 7 membros
Aumentar a quantidade de pessoas
frequentando o Grupo de Jovens em fev/20 |Jovens
2020 para 9 membros
Quantidade Apostola-
e pessoas umentar a quantidade de pessoas fre- | dez o, Jovens,
dep Al idade de p f dez/19 | do, ]
frequentan- | quentando a liturgia até o final de 2019 Catequese,
do a liturgia ME],
Aumentar a quantidade de batismos
Quanti ministrados na igreja em 2019 em com- | dez/19 | Padre
- ao a 2018
dade de paracac a
sacramentos
e Aumentar a quantidade de matrimo-
ministrados nios ministrados na igreja em 2019 em | dez/19 | Padre

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Como ¢é possivel observar na Figura 3, a igreja investigada
concluiu, a partir deste processo, que os principais indicadores
relacionados a continuidade operacional e o cumprimento de sua
missado social estao relacionados com a frequéncia nas atividades
litirgicas e de instrugao crista (que ocorrem nos grupos Catequese,
ME], Grupo de Jovens e Apostolado da Oragdo) e a quantidade de
sacramentos ministrados (especialmente batismos e matrimonios).
Com isso, acentua-se para as liderancas da comunidade a impor-
tancia das atividades liturgicas e dos grupos mencionados como
protagonistas no cumprimento de sua missao social e geragao de
valor publico da instituicado como um todo, atingindo principalmente
os seus fiéis na qualidade de clientes downstream.

Também foi possivel neste processo, por meio das metas,
esclarecer para as liderangas envolvidas o inter-relacionamento
entre os grupos Catequese, ME]J, Grupo de Jovens e Apostolado
da Oragao, de forma que sejam promovidas entre eles a¢des de
cooperacao. Observa-se que a retengao e transferéncia de membros
entre os grupos, em uma perspectiva evolutiva de instrucao crista
(iniciando pela Catequese e finalizando no Apostolado da Oracao),
¢ essencial para a continuidade de todas as atividades exercidas e
da organizagdo como um todo, sendo a Catequese entendida como
a principal porta de entrada para aumento do niimero de membros
nestas atividades e na comunidade.

Quanto as atividades sociais e culturais, para estas nao foram
definidas metas de desempenho para o periodo de abrangéncia
(marg¢o/2018 a fevereiro/2020), visto que o sacerdote ainda considera
que estas atividades precisam ser mais bem organizadas e implan-
tadas na comunidade, para melhor atendimento de seus clientes
downstream no futuro. Como isso, entende-se que este fato deman-
da inicialmente a¢des na perspectiva de capacidades operacionais.
Apresenta-se na Figura 4 os indicadores e metas de desempenho
definidos para a institui¢ao estudada nesta perspectiva.
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Figura 4 — Indicadores e metas de desempenho: perspectiva
de capacidades operacionais

Obj etivo Indicadores Metas Responsavel | Prazo
estrategico
Manter a quantidade de
catequistas e auxiliares (05) | Catequese mar/19
para o inicio do ano 2019
Aumentar a quantidade de
fac1lltadore§ do ME] (para ME] mar/19
02) para o inicio do ano
Quantidade de |2019
pessoas tra- Aumentar a quantidade
Formar uma | balhando nas de facilitadores do Grupo Grupo de mar/19
comunidade | atividades de Jovens (para 02) para o Jovens
humana e inicio do ano 2019
solidaria Enviar 1 nova catequista
para formagdo no inicio do | Catequese mar/19
ano 2019
Cumprir a gscala de 2 coroi- Catequese dez/19
nhas por missa
Quantidade de Aumentar a quantidade de
pessoas que pessoas trabalhando nas
trabalham nas festas/promogdes em 2019 CAP dez/19
festas/promogdes | em comparagao a 2018
o -
o de atividades 100% das atividades religio-
religiosas reali- .
sas realizadas em 2018 e em
zadas conforme L Padre dez/19
(. 2019 conforme o calendério
o calendario littred
littrei itargico
itargico
Equipe formada Formar uma equipe _de . CAP, Apos- /19
de agdes sociais acoes soclals na 1greja ate o tolado mar
Atender as inicio de 2019
necessida- | Elaboragdo de Definir um planejamento de | Grupo de
des espiritu- | planejamento de |agdes sociais na igreja até o |agdo social (a |jan/19
ais, sociais | agdes sociais inicio de 2019 ser criado)
e materiais |9 N
de seus o de o]gras/ma. 100% das obras/manuten-
nutengoes reali- ~ - .
membros e ¢Oes planejadas realizadas CAP dez/19
. |7adas conforme | 5, % al de 2018 e 2019
da comuni- | 5 planejamento
dade em seu Definicao de pla-
entorno no de melhoria | Plano de obras de longo
de infraestrutura | prazo definido até o inicio | CAP mar/19
da igreja para o |de 2019
longo prazo
Resultado fi- Aumentar o resultado fi-
nanceiro gerado |nanceiro gerado pelas festas
pelas festas da da comunidade de 2019 em CAP dez/19
comunidade comparagao a 2018
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Ob]et%V(.) Indicadores Metas Responsavel | Prazo
estrategico
él?i()ast;‘élf:a%is 100% de atividades religio-
zad%s de acordo | 538 de 2018 e 2019 reali-
zadas de acordo com os Padre dez/19
com 0s costumes .
costumes populares da etnia
populares da ucraniana
etnia ucraniana
Quantidade de
pessoas que Formar 2 novas liderancas
conhecem os do canto litirgico da comu- | Coral mar/19
cantos religiosos | nidade até o inicio de 2019
ucranianos
) 3 atividades religiosas-cul-
Quantidade turais externas divulgadas | Grupo de dez/19
de atividades no grupo por ano (2018 e Jovens, ME] ez/
Preservar - grupo p !
I religioso-cul- 2019)
Valores’ turais externas . .
cu ’Furals da divulgadas na 5 §t1v1dades re.hgloso-cultu- Catequese
etnia ucra- : rais externas divulgadas no / dez/19
- comunidade Apostolado
niana grupo por ano (2018 e 2019)
1 atividade cultural na
Quantidade de comunidade até o final de CAP dez/19
atividades cultu- | 2019
rais promovidas | 3 atividades culturais reali- Catequese
na comunidade | ;3das na Catequese + ME] ME]q ’ | dez/19
até 2019
Implantar Organizar espaco e infra-
secretaria para estrutura da secretaria até CAP mar/19
registros histdri- | inicio de 2019
cos e atividades Secretaria implantada até
burocraticas da ecretaria implantada até o
comumidade | final de 2019 CAP dez/19

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Como se observa na Figura 4, de forma a criar capacidades ope-

racionais para a realizagao de atividades sociais, foram estabelecidas
metas de desempenho para a criagdo de um grupo de agao social na
comunidade, atualmente inexistente, com a incumbeéncia inicial de
estabelecer uma agenda de a¢Oes neste campo, que até o momento
eram realizadas apenas de forma ocasional. Para o estabelecimento
de iniciativas culturais, também foram definidas metas para a pro-
mogao de agdes culturais internas e externas a comunidade, algo
que até o momento ocorria, a exemplo das agdes sociais, apenas
esporadicamente.
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Também ¢ interessante notar que, nesta perspectiva, ocorre a proemi-
néncia da Comissao Administrativa Paroquial, como principal responsavel
pela manutencao das capacidades operacionais da instituicao, especialmente
quanto a questao estrutural (obras, manuteng¢des e implanta¢ao de novas es-
truturas, como secretaria e grupo de agdo social) e financeira (pelo aumento
do resultado das festas, que tém como fungao gerar fundos para o alcance dos
objetivos organizacionais). Por fim, apresenta-se na Figura 5 os indicadores e
metas de desempenho definidos para a perspectiva de legitimidade e apoio.

Figura 5 — Indicadores e metas de desempenho: perspectiva de legitimidade e apoio

ME] em 2018 e 2019

Ob]etlyq Indicadores Metas Prazo Responsa-
estratégico vel
% de atividades religio- |100% de atividades religio-
sas e liturgicas divulga- |sas e litargicas divulgadas a dez/19 Comunica-
das a comunidade pela | comunidade pela internet em ¢ao
internet 2018 e 2019
100% de festas/promocodes Comunica-
divulgadas a comunidade pela | dez/19 ~
. internet em 2018 e 2019 §ao
% de festas/promocoes
divulgadas a comunida-
de em geral 100% de festas/promocdes
divulgadas a comunidade em |dez/19 |CAP
Formar uma jornal local em 2018 e 2019
comunidade
humana e
solidaria Quantidade de ativida- |1 atividade religiosa realizada
des religiosas realizadas |em conjunto com uma comu- dez/19 | Apostolado
em conjunto com igrejas |nidade vizinha até o final de P
vizinhas 2019
1 atividade religiosa realizada
em conjunto com outra comu- dez/19 Catequese
Quantidade de ativida- |nidade ucraniana até o final !
des religiosas realizadas |de 2019
em conjunto com outras
comunidades ucranianas | 90% dos MEJistas participan-
do do encontro regional do dez/19 | ME]
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Elaboracgao de planeja- : : ~ Grupo de
mento de oot socs | Frmar parceris par o, | ot s
em conjunto com igrejas | ;- regido até o final de 2019 (a ser cria-
vizinhas do)
100% de informacoes das
atividades de 2018 e 2019
repassadas para a hierarquia |fev/20 |Padre
(bispo) dentro do prazo (até
fevereiro do ano seguinte)
100% de documentagdes de
% de informagdes repas- |sacramentos repassadas para
sadas para a hierarquia |a hierarquia (pardquia) dentro ian/20 Padre
dentro do prazo do prazo (até o final do més J
seguinte ao encerramento do
semestre)
100% de informagdes financei-
ras de 2018 e 2019 repassadas ian/20 CAP
Atender as para a hierarquia (paréquia) )
necessida- dentro do prazo
des espiritu- | o, de repasses financei- | 100% de repasses financeiros
als, S0C1als € | ros para a hierarquia para a hierarquia (pardquia) dez/19 | CAP
materiais de | dentro do prazo dentro do prazo em 2018 e 2019
seus mem-
bros e da % de atividades sociais | 100% de atividades sociais Comunica-
comunida- |divulgadas a comunida- |divulgadas a comunidade pela | dez/19 o
de em seu de pela internet internet em 2018 e 2019 s
entorno Prestacdo de contas de Prestacdo de contas das ativi-
atividades realizadas aos adgg?;lgﬁcziggliésgltz éeggif da fev/20 Padre
financiadores / doadores : :
de fevereiro do ano seguinte
~ Prestacao de contas financeira
Prestacao de contas de 2018 e 2019 realizada aos
financeira reallzadas 20% | financiadores até o final de ~ [€V/20 | CAP
fevereiro do ano seguinte
Prestagao de contas das ativi-
dades de 2018 e 2019 realizada
ela comunidade em jornal fev/20 CAP
- ocal até o final de fevereiro
Prestacao de contas de do ano seguinte
atividades realizadas a —~ —
comunidade Prestagao de contas das ativi-
dades de 2018 e 2019 realizada Comunica-
pela comunidade pela internet | fev/20 30
até o final de fevereiro do ano ¢
seguinte
% de atividades cultu- 100% de atividades culturais Comunica-
rais divulgadas a comu- |divulgadas a comunidade pela | dez/19 30
Preservar nidade pela internet internet em 2018 e 2019 s
valores 1 atividade cultural divulgada Comunica-
culturais da | Quantidade de ativida- or més na internet nos anos | dez/19 cio
etnia ucra- | des culturais realizadas de 2018 e 2019
niana por outras instituicoes € |1 atividade cultural divulgada Comunica-
divulgadas na igreja por més no final das missas dez/19 20
nos anos de 2018 e 2019 ¢
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Nota. Fonte: Dados da
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Como ¢é possivel observar na Figura 5, as atividades de Comu-
nica¢do e do Conselho Administrativo Paroquial surgem como im-
portantes para a perspectiva de legitimidade e apoio da organizacao,
realizando intera¢des com stakeholders que exercem influéncia nas
suas atividades, como a midia e a comunidade em geral. Também se
observa nesta perspectiva a importancia da realizagao de prestagao
de contas financeira aos clientes upstream (financiadores e hierarquia)
e para o governo por parte do Conselho Administrativo Paroquial,
como forma de manutencao da legitimidade para a continuidade
de suas atividades.

Nota-se também que o modelo PVSC contribui ao chamar a
atengao para a realizagao de parcerias com outras institui¢des que
compartilhem a mesma missado social, como forma de conjuncao
de esforgos para enfrentamento de um problema comum. Neste
caso, o reconhecimento das igrejas catdlicas da mesma regiao e de
outras igrejas catolicas de rito ucraniano como institui¢des que po-
dem auxiliar no alcance de sua missao social e na geracao de valor
publico — e ndo como concorrentes — motivou a defini¢ao de metas
de desempenho para a promocao de atividades religiosas, sociais,
culturais e assistenciais de forma conjunta, algo até entdao nao re-
conhecido pela instituicao estudada.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente investigacao teve como objetivo efetuar a modelagem
conceitual de um sistema de avaliagdo de desempenho para uma orga-
nizacao religiosa, baseado no modelo Public Value Scorecard. Para tal,
tomou-se como base uma igreja catolica de rito ucraniano localizada
na cidade de Curitiba (Brasil), na qual foram realizadas analises de
documentos internos e entrevistas com o sacerdote da instituicao e
os lideres dos grupos que a compoe, resultando em um conjunto de
indicadores e metas de desempenho congruentes com as trés pers-
pectivas do modelo PVSC e com a missao social da organizacgao.

A realizagdo desta modelagem conceitual com base no mode-
lo PVSC foi capaz de destacar importantes aspectos estratégicos e
operacionais para uma organizacao religiosa. Tendo como principal
direcionador estratégico a criagao de valor publico por meio da re-
alizagdo de atividades religiosas, sociais e culturais, esclarece-se o
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papel central exercido pelas atividades religiosas e de instrugdo crista
ja estabelecidas (Catequese, ME], Grupo de Jovens, Apostolado da
Oragao), bem como o inter-relacionamento entre estas para o cresci-
mento e continuidade da comunidade e de suas atividades principais.

Reconhece-se que a religido pode ter um efeito social positivo,
encorajando seus membros a participar de cultos e celebragoes, a
passar mais tempo com suas familias e a aprender ligdes morais
vinculadas as tradig¢des religiosas; contudo, seu impacto na socie-
dade podera diminuir caso este seja o seu tnico papel (Wuthnow,
1999). Desta forma, entende-se que o modelo PVSC pode contribuir
para estas organizagOes ao direcionar atencao de seus gestores, por
meio de indicadores e metas de desempenho, para a realizagao
de agdes que vao além das atividades religiosas, como atividades
sociais e culturais no caso estudado, potencializando a geracao de
valor publico e sua percepcao pelo publico como um todo e pelos
demais grupos que exercem (ou podem exercer) influéncia em sua
continuidade operacional, questao que se observa como importante
visto a contextualizacao apresentada neste artigo.

Na perspectiva de capacidades operacionais, a principal con-
tribuicao percebida com a aplicacao do modelo PVSC na realidade
estudada é a compreensao do posicionamento da sustentabilidade
financeira, uma das principais incumbéncias da Comissao Adminis-
trativa Paroquial, como importante meio para viabilizar a continui-
dade e ampliacao das atividades centrais da instituicdo que geram
valor publico para a coletividade. Na perspectiva de legitimidade
e apoio, o modelo aplicado contribui na elucidagao da importancia
da promogao de atividades, de forma proativa, junto a stakeholders
que influenciam ou podem influenciar a continuidade da organi-
zacao ou que podem ajuda-la a atingir sua missao social, tendo
como principais destaques no caso estudado a definigao de rotinas
de prestacao de contas e de ag¢des religiosas, sociais e culturais em
conjunto com institui¢des semelhantes.

Com isso, entende-se que a modelagem conceitual realizada
contribui inicialmente ao indicar um ajustamento do modelo PVSC a
realidade de uma instituicao do Terceiro Setor, no caso uma organi-
zagao religiosa, sendo plausiveis a suas especificidades operacionais
tanto suas premissas quanto suas perspectivas, fator considerado im-

272 OrganizagGes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 37, jan.-jun. 2023



MODELAGEM CONCEITUAL DO PUBLIC VALUE SCORECARD PARA UMA ORGANIZAQINXO ECLESIASTICA

portante para o sucesso de sua implantagao e utilizagdo. Ressalta-se
como um elemento diferencial deste modelo o seu direcionamento
para a mensuragao e gestao do valor publico, conceito considerado
em ascensao na literatura académica.

Na mesma linha, espera-se que a investiga¢ao contribua no as-
pecto tedrico de forma a agregar evidéncias empiricas ao estado da
arte sobre contabilidade e controle gerencial, mais especificamente
em organizacoes religiosas. Ja no aspecto pratico e social, espera-se
que o processo e resultados aqui apresentados possam encorajar e
subsidiar modelagens e aplicagdes empiricas em organizagdes asse-
melhadas, possibilitando a melhoria em seus processos de gestao e
impactando positivamente na geragao de valor publico.

Conforme Lee e Nowell (2015), pouco ainda se sabe academi-
camente sobre os efeitos praticos da implantacao e utilizacao de
ferramentas de avaliagdo de desempenho em organizagdes sem fins
lucrativos. Ainda, Hartley et al. (2016) entendem ser importante a
aplicacao pratica das ferramentas relacionadas a teoria do valor
publico e ao seu “tridngulo estratégico”, de modo a avaliar os seus
efetivos impactos na gestao. Por isso, sugere-se a partir desta pes-
quisa a implantacao e utilizacao desta ferramenta em organizacoes
religiosas ou organizag¢des do Terceiro Setor, de modo a promover
avaliagOes sobre suas consequéncias na gestao e no desempenho
organizacional.
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