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RESUMO

Liderancas religiosas tém percebido a necessidade de melhorar sua estrutura gerencial,
mas a falta de ferramentas voltadas para instituicGes desta natureza levou estes lideres a
buscarem nas empresas modelos de técnicas gerenciais e a aplica-los diretamente em igrejas.
Pouco sucesso foi alcangado nestas experiéncias, pois a peculiaridade deste tipo de instituicdo
e sua natureza fraternal exigem que se considerem indicadores de desempenho compativeis
com sua missdo e valores exclusivos, o que exclui alguns indicadores de desempenho
guantitativos utilizados nas empresas e algumas ferramentas cuja abordagem de produtividade
podem conflitar com os principios cristdos. Neste trabalho apresentamos uma proposta de
modelo que permita as instituicdes religiosas cristas, igrejas, missdes e outras, construir um
quadro de indicadores de desempenho de acordo com sua natureza e suas peculiaridades.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Gestéo de Igrejas.



ABSTRACT

Religious leaders have realized the need to improve its management structure, but the
lack of tools for institutions of this nature has led these leaders to seek in companies models
of managerial techniques and apply them directly to churches. Little success has been
achieved in these experiments, as the peculiarity of this type of institution and its fraternal
nature require that are considered performance indicators consistent with its mission and its
exclusive values, which excludes some quantitative performance indicators used in businesses
and some of productivity tools whose application may conflict with the christians principles.
This paper presents a proposal for a model that allows for christian religious institutions,
churches, missions and other, build a framework of performance indicators in accordance
with its nature and its peculiarities.

Keywords: Performance Indicators. Church Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 O PROBLEMA DA GESTAO DAS INSTITUICOES RELIGIOSAS

“Na&o se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define 0
que ndo se entende, ndo ha sucesso no que ndo se gerencia.” (DEMING)

Vivemos em uma sociedade estruturada em organizacgdes, grandes ou pequenas, com
ou sem fins lucrativos — empresas, hospitais, governo, escolas, exército, igrejas — nas quais
pessoas trabalham em conjunto para atingir objetivos que seriam impossiveis de atingir
individualmente. Essas organizacdes, na busca de seus objetivos, cooperam para 0
desenvolvimento da sociedade, porém quando estas organizacfes ndo possuem uma boa
gestdo toda a sociedade recebe o impacto da ma gestdo de uma organizacéo.

Quando falamos em gestdo, normalmente pensamos em empresas, porém se podemos
conceituar gestdo como sendo o processo de obtencdo de resultados através da aplicacdo de
recursos financeiros, matérias-primas, pessoas e processos, € possivel pensar em gestdo de
instituicbes onde o lucro ndo seja o objetivo principal, como as for¢as armadas, hospitais,
escolas e até mesmo igrejas. Certamente precisamos considerar a natureza e 0s objetivos de
cada instituicdo, mas qualquer tipo de instituicdo pode e deve buscar o desenvolvimento
organizacional através de uma boa gestéo.

Segundo Slack (2000), se qualquer departamento de producédo de uma empresa deseja
entender sua contribuicdo para a organizagdo, deve analisar duas perspectivas, uma
relacionada a sua funcdo na organizacdo e outra relacionada a avaliacdo dos resultados desta
area dentro da organizacao.

Chagas (2004) diz que a obtencdo de ganhos de produtividade de uma organizagédo
depende da eficiéncia e da eficacia de seus processos. O alcance das metas dos processos

depende do desempenho das pessoas que nele atuam. O gerente enquanto elo entre o
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planejamento estratégico e os operadores exerce papel fundamental na conquista das
previamente estabelecidas. No entanto, o que se constata quando se trabalha com um nimero
significativo de organizacfes de pequeno e de médio porte ¢é a falta de preparo do lider para
exercer sua funcdo de forma consciente e organizada, e nas institui¢Oes cristds a figura do
gerente simplesmente ndo existe, algumas igrejas possuem um tipo de administrador que
exerce apenas parte das atribuicGes operacionais, enquanto que as fungdes estratégicas ficam
sob responsabilidade dos lideres religiosos, mesmo que estes ndo possuam competéncias
gerenciais para tal.

A Fundacdo Nacional de Qualidade (2006) diz que uma organizacdo é constituida de
uma complexa combinacdo de recursos interdependentes e co-relacionados que devem ser
distribuidos em um sistema organizacional de tal forma que cooperem para que a empresa
alcance seus objetivos. Esse sistema organizacional complexo pode ser subdividido em
subsistemas, ou areas, menos complexos onde é possivel compreender melhor a participacéo,
os limites, 0s processos e 0s seus resultados. A orientacdo para resultados € um dos critérios
fundamentais da qualidade e é definido como o compromisso com a obtencdo de resultados
que atendam, de forma harménica e balanceada, as necessidades de todas as partes
interessadas na organizacdo. Para atender as necessidades das partes interessadas e concretizar
a visdo de futuro, sdo formuladas estratégias e estabelecidos metas e planos de acdo, que
devem ser eficazmente comunicados a todas as partes interessadas. O consentimento e 0
comprometimento de todos quanto aos objetivos da organizacdo contribuem para implementar
as estratégias. A gestdo do desempenho de pessoas e equipes e a analise do desempenho da
organizacdo sdo instrumentos que permitem a organizacdo monitorar 0 cumprimento das
estratégias e o grau de alinhamento com 0s objetivos tracados. A organizacdo que age desta
forma enfatiza o acompanhamento dos resultados em relagdo as metas, a comparacdo destes
com referenciais pertinentes e 0 monitoramento da satisfagdo de todas as partes interessadas,
obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor para todas elas.

No século XX as empresas reuniram esforcos e investimentos na tentativa de melhorar
0 desempenho das empresas que culminou no desenvolvimento da Gestdo da Qualidade,
desde entdo se percebe que uma série de paradigmas gerenciais esta sendo revista pelos meios
académicos e empresarial. Conforme Peter Drucker, “os sistemas de processamento de dados
foram além da simples capacitacdo dos executivos para executa melhor as tarefas. Eles
alteraram o préprio conceito de empresa e transformaram o significado de gestdo.” Ter um
sistema de gestdo da qualidade, trés ou quatro décadas atras, representava manter-se na

lideranca do mercado, porém atualmente um sistema de gestdo da qualidade pode significar a
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propria existéncia da organizacdo, isto é, a popularizacéo da gestdo da qualidade fez com que
elementos anteriormente contribuintes da vantagem competitiva se transformassem em fatores
de sobrevivéncia da organizacao.

Para uma organizacdo sobreviver e crescer no atual cenario de disputas acirradas por
mercado € preciso atingir metas rigorosas, através de métodos eficazes que proporcionarao as
pessoas trabalharem na obtencdo de melhores resultados. O sucesso de uma organizacdo esta
intimamente relacionado a eficiéncia dos seus processos, onde a busca pela exceléncia
mostra-se como uma caracteristica comum as instituicbes que se destacam pelos bons
resultados. Se, por um lado, as instituicGes religiosas sempre resistiram a utilizacdo de
praticas gerenciais mais elaboradas, por outro elas estdo diante de desafios dificeis e
complexos demais para serem enfrentados sem um sistema de gestdo da qualidade.

Teixeira (1998) define que Planejamento, Organizacdo, Dire¢do e Controle séo as
quatro fungdes da gestdo. Onde o processo de controle é o processo de comparacdo entre 0
desempenho atual e o padrao pré-definido a fim de determinar o aperfeicoamento. Na verdade
o controle determina a efetividade do planejamento ja que ndo adianta ter um planejamento
bem elaborado sem um controle sistemético do desempenho.

Algumas liderangas religiosas perceberam a necessidade de melhorar sua estrutura
gerencial. A falta de ferramentas voltadas para instituicdes desta natureza levou estes lideres a
buscarem nas empresas modelos de técnicas gerenciais e a aplica-los diretamente nas igrejas.
Pouco sucesso foi alcangado nestas experiéncias, pois a peculiaridade deste tipo de instituicdo
e sua natureza fraternal exigem que se considerem indicadores de desempenho compativeis
com sua missdo e valores exclusivos. Isto invalida os indicadores de desempenho
guantitativos utilizados nas empresas quando se fundamentam em valores em conflito com os
principios cristaos.

A construcdo do sistema de indicadores é a forma de se avaliar se a misséo e a
estratégia da organizacdo conseguem ser traduzidos em objetivos e medidas operacionais de
forma eficaz. Sem indicadores de desempenho nédo é possivel ter um feedback para o sistema
de gestdo organizacional e assim, ndo se pode fazer uma revisdo eficaz das estratégias
adotadas, o que dificulta o alinhamento da instituicio com a melhoria continua e o
compromisso com a exceléncia.

Considerando estas questdes, 0 objetivo deste estudo é utilizar o método Delphi para,
consultando uma rede de tedlogos, construir indicadores de desempenho adequados as
instituicdes religiosas cristds protestantes segundo os principios biblicos e viabilizar a sua

aplicacdo nas igrejas. A preocupacdo com os principios biblicos justifica-se diante do conceito
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reformado que coloca a Biblia Sagrada como Unica e completa referéncia para toda e qualquer
doutrina, pratica ou informacéo teolégica que sejam utilizadas nas igrejas.

O resultado é, em sintese, a construcdo de um quadro de indicadores de desempenho
qualitativos orientados pelos principios biblicos para avaliacdo dos resultados operacionais de
igrejas, com especial atengdo a natureza deste tipo de instituicdo. A aplicacdo dos
instrumentos de avaliacdo em algumas igrejas de referéncia pode servir de fundamento ao seu

emprego em situacdes reais atuais.

1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Quando vocé consegue medir o que estd falando sobre, e expressar em nimeros,
vocé sabe algo a respeito. Mas quando vocé ndo pode medir, quando vocé ndo
consegue expressar em numeros, seu conhecimento é miseravel e insatisfatorio.
(LORD KELVIN - circa 1870).

A estrutura bésica para a avaliagdo do desempenho de unidades de produgédo
semelhantes segundo mudltiplos critérios consiste em medir as preferéncias, tanto pelas
unidades de producéo segundo cada critério quanto entre os critérios, e agregar as medidas de
preferéncia segundo os mdltiplos critérios em uma média ponderada com pesos dados pelas
medidas de preferéncias pelos critérios. Associando os critérios a atributos do tipo de
producdo considerado, as medidas de preferéncia segundo cada atributo a utilidades e,
finalmente, os pesos dos critérios a probabilidades de escolha de cada atributo, o resultado
desse procedimento de agregacdo sera a utilidade esperada (KEENNEY; RAIFFA, 1976).

A exigéncia de quantificar preferéncias é, em geral, dificil de atender, nas condi¢es
reais em que a analise deve ser aplicada, principalmente quando se trata de atributos de
unidades de prestacdo de servi¢os ou quando se trata de critérios de avaliacdo. Seja ao medir a
preferéncia segundo cada critério, seja ao medir a preferéncia entre os critérios, € de esperar
consideravel imprecisdo. Veja-se, por exemplo, Roy e Mousseau (1996), Bottomley, Doyle e
Green (2000) ou Poyhonen e Hamalainen (2001).

Para reduzir a imprecisdo ou para incluir no modelo a incerteza que ela traz aos
resultados da avaliacdo das opgdes, diversas abordagens tém sido desenvolvidas. Para reduzir
0S erros, as estratégias basicas desenvolvidas a partir do AHP (SAATY, 1977) e do
ELECTRE (ROY, 1968), envolvem recursos como a redugdo das medidas a postos, a

determinacdo dos postos pela comparacdo duas a duas, a anulagdo de diferencgas inferiores a
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dados limiares de indiferenca, etc. Para modelar a incerteza dos resultados, tem-se usado a
substituicdo de medidas deterministicas por medidas nebulosas ou probabilisticas (CHEN;
HWANG, 1992, ou SLOWINSKI, 1998).

Em Sant’Anna (2002a), é proposta uma abordagem para a modelagem da incerteza
baseada na aleatorizacdo de indicacGes simples de preferéncia segundo cada critério. Para
medir a preferéncia segundo cada critério é usado o calculo da probabilidade de ser a melhor
opcao, efetuado a partir de uma classificacdo qualquer, verbal, ordinal ou, quando disponivel,
resultante da medida direta de algum atributo. A estas classificagdes se associam perturbacoes
aleatorias. A comparagdo em termos de probabilidades de atingir posicfes extremas,
reduzindo os efeitos dos erros de medida, permite simplificar a modelagem estatistica e levar
em conta a incerteza inerente a medicdo de preferéncias sem prejudicar a clareza das
classificaces finais.

Mecanismos como as comparacgdes duas a duas e a reducdo a postos podem continuar
a ser aproveitados no levantamento das preferéncias segundo cada critério. E interessante
notar que a passagem de postos a probabilidades de ter o primeiro posto realiza uma mudanca
de escala aritmética para escala geométrica como defendido por Lootsma (1993) e outros
autores (ver Brugha, 1998 ou Lootsma, 2000).

Para a composicdo das preferéncias, o caminho tradicional consiste em tratar as
probabilidades de ser a melhor opcao segundo cada critério como condicionais na escolha do
critério. Por isso, exige que seja possivel obter, também para os critérios, uma classificacdo da
qual se possa extrair uma distribuicdo de preferéncias entre eles. Caso ndo seja possivel obter
tal classificacdo, Sant’Anna (2004) propde tratar as probabilidades de ser a melhor opc¢éo
segundo cada critério como probabilidades marginais e derivar das mesmas classificacdes
segundo diferentes tipos de probabilidades conjuntas entre as quais ao tomador de decisdo
seré dada oportunidade de realizar sua escolha a posteriori.

As vantagens desta abordagem probabilistica sdo varias. A explicitacdo das
preferéncias segundo cada critério em termos de probabilidade de maximizar ou minimizar a
preferéncia permite chegar automaticamente a uma escala realista com concentragédo das
preferéncias em um pequeno nimero de unidades de produgdo. Mas, a0 mesmo tempo em que
concentra a importancia nas posi¢des proximas a fronteira de preferéncia, ao levar em conta a
posicdo de todas as opgbes em todos os critérios, permite que uma opcdo a que nenhum
critério, isoladamente, atribua a méaxima preferéncia possa vir a ser a preferida quando se

combinam os critérios. E a composicdo de preferéncias em termos de maximizagdo ou
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minimizacao conjunta, a0 mesmo tempo em que permite evitar a obrigacao de atribuir pesos

aos critérios, propicia que se explicitem formas variadas de conceber a otimizagdo conjunta.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo desse estudo é contribuir para o enriquecimento da discussdo sobre a base
conceitual dos modelos de instrumentos de avaliacdo, especialmente adaptando e aplicando-os
as instituicOes cristds, com atencdo especial para as igrejas, observando que as instituicdes
cristds sdo tradicionalmente contréarias a adocdo de praticas administrativas profissionais. O
que torna esse trabalho mais desafiador é a natureza das institui¢cBes, sem fins lucrativos, e a
dificuldade de mensuracdo dos resultados, uma vez que sdo muito subjetivos e raramente
analisados quantitativamente.

Esse trabalho torna-se relevante por dedicar-se ao aperfeicoamento das competéncias
gerenciais das instituicbes cristds especialmente pelo carater inédito, como ferramenta de
auxilio a avaliacdo, tomada de decisdo e instrumento comparativo dos resultados
organizacionais em diversos ciclos cronolégicos. Outro fator relevante é a importancia das
instituicBes cristds enquanto pilares da sociedade. Na verdade pretende-se preencher a lacuna
deixada pela auséncia total de estudos voltados para tdo importantes instituicdes da nossa
sociedade, observando-se a total aplicabilidade deste estudo, propondo a criacdo de bases
gerenciais necessarias para introduzir uma nova cultura de exceléncia na gestdo das
instituicBes cristas, visando a compreensdo dos seus objetivos, processos e resultados para a

sistematizacdo de um programa de gestéo eficaz.

1.4 QUESTOES-CHAVE

Com este trabalho pretende-se buscar respostas paras as seguintes questdes-chave:

e E possivel elaborar um instrumento de avaliacdo voltado para instituicdes
religiosas cristds, considerando suas particularidades e sem correr 0 risco de
descaracterizacdo de sua natureza familiar e fraternal?

e E possivel elaborar um instrumento de medicdo complexo para a construgdo de

uma gestdo eficaz, que permita as instituicGes religiosas a avaliacdo de seu
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desempenho considerando os multiplos critérios particulares de cada linha
doutrinaria?

e Pode-se elaborar uma metodologia para avaliagédo e analise dos critérios altamente
subjetivos inerentes as instituicdes religiosas?

e E possivel construir um questionario como ferramenta de avaliacdo do
desempenho das instituicdes cristds que esteja plenamente alinhado com a misséo

das instituicGes e assim, contribuir para a gestdo estratégica das mesmas?

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho desenvolve-se em 6 (seis) capitulos. No Capitulo 2, se discute a
fundamentacdo teorica do problema tratado. Nos capitulos seguintes revemos a aleatorizacdo
de preferéncias e o célculo das probabilidades de ser a opgdo de maior preferéncia. No
Capitulo 3, tratamos da composicdo probabilistica de preferéncias, combinando as abordagens
otimista-pessimista e conservador-progressista. No Capitulo 4, discutimos as simplificacdes
que o enfoque probabilistico traz para a caracterizacdo dos critérios de preferéncia,
juntamente com o emprego do método DELPHI. No Capitulo 5, é discutido o problema da
qualidade nas igrejas cristds e no capitulo 6 apresentamos um exemplo de um instrumento

para a avaliacdo das igrejas baseado na avaliacdo probabilistica.

1.6 METODOLOGIA

Conforme citado anteriormente, o objetivo geral deste trabalho é contribuir para o
debate sobre as diversas formas de se avaliar os resultados e estimular ganhos de
produtividade nas instituicGes cristds brasileiras. Esse objetivo envolve inimeras variaveis
com elevado grau de subjetividade, o0 que reduz de modo consideravel a possibilidade de se
dispensar um tratamento quantitativo a questdo central do trabalho.

O presente estudo foi desenvolvido baseado no estagio atual do conhecimento sobre
gestdo e formulacdo de indicadores de desempenho, aplicavel a realidade das instituicGes
cristas. A partir do trabalho de Abreu (2004) foi possivel aplicar conceitos de exceléncia e

técnicas gerenciais em instituicdes cristds e lancou-se a base da discussdo sobre formas de
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alcancar este tipo de instituicdo com uma gestdo estratégica preocupada com performance e
resultados.

Em virtude da natureza das questdes formuladas e do objetivo desta pesquisa a mesma
pode ser classificada como: aplicada, qualitativa, exploratéria e bibliografica.

Considerando a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a respostas a questdes especificas relativas a
gestdo da qualidade.

Do ponto de vista da abordagem da obtencéo das respostas as questdes formuladas, é
uma pesquisa qualitativa, pois consiste da analise, comparacao e interpretacao de teorias sobre
gestdo das organizacdes, gestdo da qualidade e as ferramentas da qualidade total, de dados e
informacBes disponiveis na literatura especializada, ndo requerendo, para tanto, o uso de
metodos e técnicas estatisticas.

Quanto aos seus objetivos, &€ uma pesquisa exploratoria, na medida em que ndo visa
verificar teorias e sim maior familiaridade com as mesmas objetivando obter as respostas as
questdes formuladas, com vistas a torna-las explicitas.

Como é elaborada praticamente com base de material ja publicado, constituido
principalmente por artigos e livros, trata-se praticamente de uma pesquisa bibliogréfica.

O método dedutivo empregado nesta pesquisa objetiva obter as respostas as questdes
formuladas, a partir da interpretacdo de dados e informacg6es disponiveis nas normas, guias e
na literatura, atribuindo-lhes significado e confrontando-os com a realidade das diretrizes e
praticas de sistemas de gestdo integrada.

A analise e interpretacdo dos dados e informacdes foram feitos de forma interativa
com a obtencdo dos mesmos, durante todo o processo de pesquisa.

A medida que aspectos relevantes identificados nas fontes de informacao inicialmente
selecionadas foram sendo identificados, novas questdes emergiram, tornando necessario
incluir outras fontes na pesquisa. A interrupcdo da inclusdo de novas fontes se deu quando se
tornou mais rara a aquisicdo de novas informacdes, e as ja obtidas eram suficientes para
abordar as questdes formuladas.

As fontes principais dos dados e informacgdes foram livros, artigos, e publicacdes
referentes a gestdo das organizacdes e gestdo da qualidade de autores com notdrio saber em
tais assuntos.

Podem ser citadas como exemplo dessas variaveis:



a)

b)
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a influéncia da qualificacdo gerencial, e de nivel de conhecimento dos
profissionais ou voluntarios envolvidos, sobre a gestdo de processos;

a cultura da organizagdo, em especial, no tocante a gestdo de processos, muitas
vezes inexistente;

0s recursos disponiveis;

0 conceito de crescimento sob o aspecto qualitativo e ndo apenas quantitativo;

0 preconceito por parte dos conselheiros das instituicdes na adocdo de técnicas
“mundanas”;

os critérios doutrinarios que definem o trabalho das instituigdes religiosas cristas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 QUALIDADE TOTAL

O Gerenciamento da Qualidade Total € uma filosofia de gestdo organizacional e,
portanto, deve ser perseguida por todos dentro dessa organizagdo. Este modelo gerencial tem
por finalidade melhorar continuamente a produtividade, utilizando todos 0s recursos
disponiveis. Sua implementagcdo vem se dando em organizacgdes publicas, privadas ou ndo-
governamentais nos quatro quadrantes do planeta: do Japdo, onde se tornou modelo a ser
copiado pelo Ocidente, a China, passando pelos Estados Unidos e paises europeus e
alcancando também o Brasil.

Segundo Braga (2000), a Qualidade vem sendo perseguida pelos humanos ha séculos.
A nossa histéria estd pontuada de exemplos que utilizam os conceitos apregoados pelo recente
movimento da Qualidade Total. Como ilustracdo desse esforco ao longo dos tempos,
destacamos os artesdos da Idade Média, os quais fabricavam seus produtos de forma manual e
guase sempre unitaria, exercendo, dessa forma, um atendimento personalizado aos seus
clientes.

Contudo, com o advento da revolugéo industrial € que a qualidade comeca a ser vista
como parte do processo de producdo. Para que seus produtos ndo chegassem as méaos dos
consumidores com defeitos, as empresas precisavam inspeciona-los antes da entrega. Com o
aumento da producdo em massa ocorrida em funcdo dos mercados emergentes foram sendo
introduzidas técnicas de controle estatistico de qualidade.

Apdbs a Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento da inddstria aeronautica,
comecou a ser adotado o controle de processos, englobando toda a producéo, desde o projeto
até o acabamento. A obtencdo de qualidade nos processos objetivava, sobretudo, seguranca e

eliminacdo dos defeitos e até a sua previsibilidade.
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O conceito da qualidade evolui para a garantia de qualidade, o qual consiste na
sistematizacdo por normas escritas, dos padrdes e requisitos para cada etapa do processo
produtivo. O objetivo é garantir qualidade uniforme para todos os produtos e servicos.
Organizadas em Manuais da Qualidade, essas normas sao requisitos mencionados amitde nas
relagbes comerciais entre cliente e fornecedor, especialmente se a empresa produz bens
intermediarios.

A partir dos anos 60 o ambiente de negdcios passou por grandes modificacdes, Os
mercados nos paises desenvolvidos foram ficando saturados e os consumidores comegam a
tomar consciéncia de sua importancia, demandando produtos diferenciados. A alta tecnologia
passa a ser adotada nos processos produtivos. As barreiras internacionais de comércio sdo
diminuidas e cresce a competicdo internacional. Como resultado, emergem nos mercados as
empresas com produtos altamente diferenciados e precos competitivos. Dessa forma, a
qualidade volta-se para o foco no cliente e para a gestdo empresarial moderna.

Na atualidade, qualidade é condi¢do imprescindivel para que uma organizacao
sobreviva e se desenvolva em um ambiente competitivo e de mudancas cada vez mais rapidas.
Também chamada de era da qualidade, hoje a qualidade é vista como algo que se deve ser
construido, partir de um diagndstico do estado atual, planejamento do nivel de qualidade que
se pretende e de um projeto de programa de desenvolvimento e aprimoramento. A énfase deve
estar direcionada, ndo para a uniformidade do produto, mas sim para o ciclo de producéo
desde a concepgdo ou projeto até o pds-venda. Este esforgo requisita a participacdo de todos
os funcionérios da organizacdo, estando reservado para os projetistas um papel especial na
prevencéo de falhas.

Dentro dessa observancia, é importante destacar os pensadores da Qualidade Total,
aqueles que contribuiram com a historia deste novo conceito gerencial. Para comecar,
destacamos Frederick Taylor, responsavel pelo método cientifico do gerenciamento e Frank
Gilbreth, defensor do estudo da produtividade (SLACK, 2003).
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2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE TOTAL

2.2.1 Brainstorming

Brainstorming é uma dindmica de grupo em que as pessoas, com oportunidades
iguais, de forma organizada e cooperativa, podem dar opinides sobre determinado problema,
encontrando as causas e sugerindo solugdes.

Segundo Ramalho et al. (2003): “Esta dindmica cria um ambiente propicio para a
manifestacdo de pontos de vista diferentes das pessoas sobre as causas do problema e
solucBes. Muitas cabegas pensam melhor do que uma s6”.

O resultado do Brainstorming leva a elaboracdo de Planos de Agdo, contendo agdes

para solucionar o problema (ver quadro 01).

COMPORTAMENTOS IMPORTANTES PARA COMENTARIOS QUE DEVEM SER
UMA SECAO DE BRAINSTORMING EVITADOS
Ter a mente aberta Vamos adiar isso por enquanto
Suspender Pré-julgamento Essa idéia ndo é boa, tenho algo melhor
Deixar fluir o pensamento J& tentamos isso antes
Apresentar grande nimero de idéias N&o vao se ajustar a nossa realidade
N&o ter medo de dar idéias A idéia é boa, mas...

Quadro 01: Aspectos importantes do Brainstorming.
Fonte: Ramalho et al., 2003.

Dentro da proposta deste projeto, utilizamos a técnica de “tempestade de idéias” com
0 objetivo de, dentro do processo de arrecadacdo e atendimento da praca do pedagio, levantar
0s aspectos mais relevantes que fornecessem uma base de informacgdes para um Plano de
Acdo e uma definicdo precisa de que etapa deste processo precisa receber uma intervencéo de

melhoria.
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2.2.2 Fluxograma

Segundo Aradjo (2001), a técnica mais conhecida e mais utilizada no estudo de
processos administrativos é a elaboracdo de fluxogramas. Uns o chamam de graficos de
procedimentos, outros de graficos de processos; ha quem prefira rotular fluxo de pessoas e
papeis; ou fluxo de documentos.

O fluxograma, de maneira geral, procura apresentar 0 processo passo a passo, agdo
por acdo. Toda a ocorréncia num determinado processamento deve merecer o registro na folha
de fluxograma. Ha fluxogramas que exigem menos registros e, por conseqiiéncia, nem toda
acdo é registrada. Pode ocorrer que o fluxograma ndo demonstre, a rigor, nenhuma acéo,
nenhum passo. Revelard, apenas, o fluxo de documentos.

E, portanto, um gréfico destinado a representar fluxos ou movimentos e rotinas de um
servico, setor ou departamento, indicando as diversas operagdes atraves de quem faz, o que
faz, como faz, e a quem transfere o procedimento para que a tarefa ou rotina prosseguimento.

O fluxograma pode ser de diversos tipos e varias formas, dependendo do género de
atividades que devera ilustrar e representar.

Para Slack (1999), o fluxograma da uma compreensdo mais detalhada das partes do
processo de algum tipo de fluxo que ocorre. O fluxograma registra estagios na passagem de
informacao, produtos (recebimento de dinheiro do pedagio) e usuarios.

Podemos classificar os fluxogramas em dois tipos:

e Fluxograma de Processo ou Operacio — E utilizado para documentar processos em
geréncia de producdo. S&o ilustrados todos os deslocamentos, esperas e inspegoes
que ocorrem nNo Processo.

e Fluxograma de Informagdo — Mostra o fluxo de informagdes que podem ser
melhoradas pela adi¢do de simbolos de diagramas que identificam as decisdes e as

conseqiiéncias de cada decisao.

Ainda de acordo com Slack (1999), os fluxogramas devem garantir que todos os
diferentes estagios nos processos realizados na empresa sejam incluidos no processo de
melhoramento e que sigam uma seqliéncia logica. O ato de registrar cada estagio do processo
rapidamente faz aflorar fluxos pobres. O fluxograma destaca areas problemas onde néo existe

nenhum procedimento para lidar com um conjunto particular de circunstancias.
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2.2.3 Diagrama Causa e Efeito

De acordo com Slack (1999), os diagramas de causa-efeito sdo um método
particularmente efetivo de ajudar a pesquisar as raizes de problemas. Eles também podem ser
usados para identificar areas onde sdo necessarios mais dados. Os diagramas causa-efeito (que
também sdo conhecidos como diagramas de “espinha de peixe” e diagramas “Ishikawa”)
tornaram-se extensivamente usados em programas de melhoramentos.

Segundo Slack (2002), o diagrama de causa e efeito € utilizado em sessGes de
levantamento de analise e opinifes sempre que surge um problema complexo que envolve
maltiplas variaveis relacionadas. Seus beneficios sdo notdrios, principalmente, quando, sob a
pressdo do tempo na gestdo de projetos, a visdo sistémica e participada a respeito de possiveis
causas € desejada.

O procedimento para se desenhar um diagrama de causa-efeito é o seguinte:

Colocar o problema na caixa de “efeito”;

e ldentificar as principais categorias possiveis do problema. Apesar de qualquer
categorizacdo poder ser usada para 0s ramos centrais do diagrama, h& cinco
categorias que sdo comumente usadas: equipamento, forca de trabalho, materiais,
métodos e procedimentos e dinheiro;

e Usar a busca sistematica de fatos e discussdo em grupos para gerar possiveis
causas sob essas categorias. Qualquer coisa que possa resultar em um efeito que
esta sendo considerado deveria ser listada como causa potencial;

e Registrar todas as causas potenciais no diagrama sob cada categoria, e discutir

cada item para combinar e esclarecer as causas.

2.2.4 Matriz GUTFI

Segundo Lima (2001), a matriz GUTFI é uma técnica de priorizacdo que possibilita
transformar dados qualitativos em quantitativos, facilitando uma melhor analise dos mesmos

(ver quadro 02).



PONTOS GRAVIDADE
Os prejuizos,
5 dificuldades séo
extremamente
graves

Os prejuizos,
4 dificuldades séo
muito graves

Os prejuizos,
3 dificuldades séo
graves

Os prejuizos,
2 dificuldades sao
pouco graves

Os prejuizos,
1 dificuldades séo
sem gravidade

Quadro 02: Matriz GUTFI.
Fonte: Farias Filho, (2001).

URGENCIA

E necessaria
uma acao
corretiva

Com alguma
urgéncia

O mais cedo
possivel

Pode esperar
um pouco

Nao tem
pressa

GUTFI

TENDENCIA

Se nada for
feito a situacao
ird piorar
rapidamente

Vai piorar em
pouco tempo

Vai piorar em
médio prazo

Vai piorar em
longo prazo

N&o vai piorar
e pode até
melhorar

FACILIDADE

O problema é
muito facil de
ser resolvido

O problema é
facil
de ser
resolvido

Existe alguma
dificuldade
para resolver

O problema é
dificil
de ser
resolvido

O problema é
muito dificil
de ser
resolvido

26

INVESTIMENTO

Nao é necessario
nenhum
investimento para
resolver o
problema

Algum
investimento é
necessario para
resolver o
problema

Gastos de
recursos alem do
or¢camento da
area, mas
aprovavel em
nivel
imediatamente
superior

Gastos de
recursos que
requerem
remanejamento
de verba/
recursos do
orcamento da
empresa, em nivel
de diretoria

Gastos de
recursos ($,
homem-hora,
equipamentos etc)
muito
significativos

Cada uma das letras, como visto acima, define um tipo de questao a ser avaliada.

Na gravidade estard se avaliando a conseqliéncia que ird acarretar se nada for feito,

respondendo as seguintes perguntas:

e Qual a gravidade?

e Qual o grau de impacto sobre as pessoas e resultados?
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e Que efeitos surgirdo, a longo prazo, caso a causa néo seja corrigida?
e A urgéncia refere-se ao prazo para uma tomada de acéo, respondendo perguntas

como:

= Qual o tempo disponivel para resolver o problema?

= Qual a urgéncia de se eliminar a causa do problema?

A tendéncia busca definir a proporcdo do problema no futuro, tendo que responder

perguntas como:

e Qual atendéncia da causa e seu potencial de aumentar o problema?

e Seraque o problema se tornara progressivamente maior?

A facilidade deve observar o quanto é facil de se resolver a situagdo, respondendo

uma questdo basicamente:

e Quanto é facil resolver o problema?

O investimento deve avaliar qual sera o gasto para resolver o problema.
E importante ressaltar que gravidade, tendéncia e urgéncia sio ranqueados com maior

pontuacdo de acordo com quanto maior for a questao.

e Ja facilidade e investimento sdo ranqueados no sentido inverso, buscando um
maior equilibrio dos itens avaliados. Desta forma, quanto maior for a facilidade e

0 investimento, menos sera sua pontuacao.

2.2.5 Diagrama de Pareto

Existem muitas interpretacdes sobre o que é Analise de Pareto, mas julgou-se mais
adequada a definicdo de Trevisan (1993) que diz: “Anélise de Pareto é uma técnica usada na
solucdo de problemas para exibir os dados sobre um problema, permitindo que seus aspectos
mais significativos sejam facilmente identificados”. Isto é feito através de um diagrama de

barras. Os dados, agrupados de acordo com os aspectos mais significativos, sdo dispostos em
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ordem decrescente do tamanho da barra, come¢cando com o maior. Podem ser valores reais,
percentagens ou dados convertidos em custos. A partir do diagrama é possivel determinar
quais as causas que, ao serem eliminadas, trardo maiores beneficios, merecendo por isso uma

investigacdo mais profunda (ver figura 01).

70 q - 120%

60 -
=+ 100%

50 -
- 80%

40 -

- 60%

Frequéncia

30 -

+ 40%
20

- 20%
107 .
0 | | | | . |,
a b c d e f

Figura 01: Diagrama de Pareto.
Fonte: Aradjo, 2002.

Portanto, quando se quer expressar graficamente dados por prioridade ou importancia,
com a finalidade de uma melhor visualizagdo, deve-se utilizar o Pareto, pois este consegue
expressar, grafica e numericamente, a disposi¢cdo dos dados coletados.

Segundo Campos (1992), a Analise de Pareto permite:
e Dividir um problema grande num grande nimero de problemas menores e que sao
mais faceis de serem resolvidos com o envolvimento das pessoas da empresa;

e Como o método é baseado sempre em fatos e dados, ele permite priorizar projetos.

O método permite o estabelecimento de metas concretas e atingiveis.
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Portanto, a utilizacdo que se pode dar aos Graficos de Pareto pode ser pela

identificacdo de problemas sob os seguintes aspectos:

e Qualidade: defeitos, falhas, reclamacoes;

e Custo: perdas, despesas;

e Seguranca: acidentes, quebras;

e Atendimento: atraso, liberacgdo, falta de estoque.

e ldentificacdo de causas dos problemas sob 0s seguintes aspectos:
e Operariado: grupo, periodo, pessoa;

e Equipamentos: maquinas, ferramentas, instrumentos;

e Matéria Prima: espécie, lote, producéo;

e Meétodo de Producao: condicdes, arranjos, situacoes.

2.2.6 Ciclo PDCA e Plano de Acéo

O método ou ciclo PDCA que se baseia no controle de processos, foi desenvolvido na
década de 30 pelo americano Shewhart, mas foi W. Edwards Deming seu maior divulgador,
ficando mundialmente conhecido ao aplicar os conceitos de qualidade no Japéo.

O conceito de melhoramento continuo implica literalmente num processo sem fim,
questionando repetidamente e requestionando os trabalhos detalhados de uma operacdo. A
natureza repetida e ciclica do processo de melhoramento continuo é mais bem resumida pelo
ciclo PDCA, também chamado de roda de Deming em homenagem a W. Edwards Deming. O
PDCA ¢ a sequéncia de atividades que sdo percorridas de maneira ciclica para melhorar

atividades (ver figura 02).
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IDENTIFICAGAO DO
PROBLEMA

CONCLUS

A

PADRONIZAGAO ‘

VERIFICAGAO

ANALISE

V

PLANO DE AGAO

Figura 02: Ciclo PDCA.
Fonte: Lima, 2003.

O uso dos mesmos pode ser assim relatado:

e P —Planejar (Plan)

Definir o que queremos, planejar o que serd feito, estabelecer metas e definir os
métodos que permitirdo atingir as metas propostas.
No caso de desenvolvimento de um Sistema de Informacéo, esta atividade pode

corresponder ao planejamento do Sistema.

e D - Executar (Do)

Tomar iniciativa, educar, treinar, implementar, executar o planejado conforme as
metas e métodos definidos.
No caso de desenvolvimento de um Sistema de Informacgéo, esta atividade pode

corresponder ao desenvolvimento e uso do sistema.
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e C — Verificar (Check)

Verificar os resultados que se esta obtendo, verificar continuamente os trabalhos para
ver se estdo sendo executados conforme planejados.

No caso de desenvolvimento de um Sistema de Informacgéo, esta atividade pode
corresponder aos testes, analise das informacdes geradas e avaliagdo de qualidade do sistema.

e A - Agir (Action)

Fazer correcdes de rotas se for necessario, tomar acdes corretivas ou de melhoria, caso
tenha sido constatada na fase anterior a necessidade de corrigir ou melhorar processos.

No caso de desenvolvimento de um Sistema de Informacéo, esta atividade pode
corresponder aos ajustes, implementacées e continuidade do sistema.

O primeiro passo do ciclo PDCA se constitui no mais importante de todos, pois um
planejamento feito de forma equivocada ird acarretar futuramente maior trabalho na fase de
acOes corretivas. Isto incidira diretamente no aumento com os gastos em retrabalho e/ou
necessidade de reconquista do consumidor insatisfeito com determinada situacéo.

Nesta fase de planejamento a ferramenta utilizada é o Quadro de Proposta de Solucao
ou Plano de Acdo — 5W3H1S. Segundo Lima (2001), o método 5W3H1S busca oferecer
seguranca durante a etapa de implantacdo da solugdo (sistematica). A correta utilizacdo desta
técnica permitira o constante monitoramento e avaliacdo de todas as pessoas, atividades e
recursos alocados.

A expressdo 5W3H1S consiste em um conjunto de nove palavras, em inglés, que
ajudardo, através da montagem de uma tabela especifica, ao gerente a implantar o plano de
acao em questdo (ver quadro 03). As palavras representam atividades a serem desenvolvidas e

identificadas durante a implantacdo do planejamento. As palavras sdo as seguintes:

e O que devera ser feito (What)? Refere-se a descricdo do plano de a¢éo;

e Quem devera fazer (Who)? Orgdo ou pessoa responsavel pela implantago;

e Por que devera ser feito (Why)? Justificativa / necessidade da a¢éo;

e Onde devera ser feito (Where)? Local fisico, area ou 6rgdo onde a solucdo sera
implantada;

e Quando devera ser feito (When)? Data ou periodo para a implantagdo ocorrer;
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e Quanto (custo) devera custar (How much)? Estimativa de investimento requerido
para implantacdo da solugéo;

e Quanto (intensidade) devera custar (How many)? Previsao de extensdo da acao;

e Como devera ser feito (How)? Plano de trabalho comentando as etapas de
implantacao;

e Mostre (Show). Indicador de resultado, relagdo de melhoria.

SW3H1S PLANO DE ACAO
What O que seré feito?
Who Quem devera fazer?
Why Por que devera ser feito?
Where Onde devera ser feito?
When Quando devera ser feito?
How Much Quanto (custo) devera custar?
How many Quanto (intensidade) devera custar?
How Como devera ser feito?
Show Indicador de eficiéncia

Quadro 03: Método 5W3H1S.
Fonte: Lima, 2001.

Depois de montar o Plano de Acdo para a area especifica, passa-se a fase de
implantacdo do mesmo, que constitui a segunda fase do PDCA e assim por diante, até que
chegue a ultima etapa de ac¢des corretivas. Durante todo esse processo é possivel ir avaliando

o que foi definido no Plano de Acédo para que o processo va se adequando ao mesmo.

2.3 ANALISE ESTRATEGICA DE DESEMPENHO

A estratégia mostra como a organizacdo pretende criar valor sustentavel para os

acionistas. Segundo Kaplan e Norton (2004) as organizacfes de hoje devem alavancar seus
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ativos intangiveis para a criacdo de valor sustentavel. A criacdo de valor mediante a gestao de

ativos tangiveis, fisicos e financeiros:

1. A criagdo de valor € indireta. Os ativos intangiveis, como conhecimento e
tecnologia, raramente exercem impacto direto sobre os resultados financeiros,
como aumento da receita, reducdo de custos e maiores lucros. As melhorias nos
ativos intangiveis afetam os resultados financeiros por meio de cadeias de relacdes
de causa e efeito. Por exemplo, o treinamento dos empregados em gestdo da
qualidade total (TQM) e em técnicas de seis sigma pode melhorar diretamente a
qualidade dos processos. Espera-se, entdo, que tais melhorias resultem no
aumento da satisfacdo dos clientes que, por sua vez, deve reforcar a fidelidade dos
clientes. Por fim, a fidelidade dos clientes acarreta 0 aumento das vendas e das
margens, em consequéncia de relacionamentos mais duradouros com os clientes.

2. O valor é contextual. O valor de um ativo intangivel depende do seu alinhamento
com a estratégia. Por exemplo, o treinamento dos empregados em técnicas de
TQM e de seis sigma tem maior valor para as organiza¢Ges que adotam estratégia
de baixo custo total do que para as que seguem estratégia de lideranca do produto
de inovacéo.

3. O valor é potencial. O custo dos investimentos em ativos intangiveis néo
representa uma boa estimativa de seu valor para a organizacdo. Os ativos
intangiveis, como empregados treinados em controle estatistico da qualidade e
analise e causalidades tém valor potencial, mas ndo valor de mercado. Necessita-
se de processos internos, como projeto, producdo, entrega e servigos aos clientes,
para transformar o valor potencial dos ativos intangiveis em valor tangivel. Se os
processos internos ndo forem direcionados no sentido da proposicdo de valor para
os clientes ou de melhorias financeiras, o valor potencial das competéncias dos
empregados e dos intangiveis em geral ndo sera concretizado.

4. Os ativos atuam em conjunto. Os ativos intangiveis sozinhos raramente criam
valor. Eles ndo tém valor se isolados do contexto da organizacao e da estratégia. O
valor dos ativos intangiveis emerge de sua combinacdo eficaz com outros ativos,
tanto tangiveis quando intangiveis. Por exemplo, o treinamento em qualidade
torna-se mais proveitoso quando os empregados tém acesso a dados detalhados e
no momento correto, produzidos por sistemas de informacgdo orientados para

processos. Cria-se valor maximo quando todos o0s ativos intangiveis da
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organizacdo estdo alinhados uns com outros, com 0s ativos tangiveis e com a

estratégia.

O mapa estratégico do Balanced Scorecard (BSC) fornece um modelo que mostra
como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor. A perspectiva
financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais.
Medidas como ROI, valor para os acionistas, rentabilidade, crescimento da receita e custo por
unidade séo indicadores que mostram se a estratégia da organizagdo esta caminhando para o
sucesso ou para o fracasso. A perspectiva do cliente define a proposicdo de valor para os
clientes-alvo. A proposicdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem
valor. Se os clientes valorizam inovacédo e alto desempenho, as habilidades, os sistemas e 0s
processos que criam novos produtos e servicos com funcionalidade superior reveste-se de alto
valor. O alinhamento consistente das a¢des e habilidades com a proposic¢ao de valor para 0s
clientes é a esséncia da execucao da estratégia.

As perspectivas financeiras e do cliente descrevem os resultados que se esperam da
execucao da estratégia. Ambas as perspectivas contem muitos indicadores de resultado. Como
a organizacgao produz os resultados almejados? A perspectiva dos processos internos identifica
0S pOUCOS Processos criticos que se espera exergcam 0 maior impacto sobre a estratégia. Por
exemplo, determinada organizacdo pode aumentar seus investimentos em P&D e fazer a
reengenharia de seus processos de desenvolvimento de produtos para os clientes. Outra
organizacdo, na tentativa de fornecer a mesma proposicdo de valor, talvez opte por
desenvolver novos produtos por meio de joint ventures e parcerias.

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetos nessa perspectiva identificam que cargos (o capital
humano), que sistemas (o capital da informacéo) e que tipo de clima (o clima organizacional)
S80 necessarios para sustentar os processos internos de criacdo de valor. Esses ativos devem
ser conectados coerentemente uns com o0s outros e alinhados aos processos internos criticos.

Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com o0s outros por relacdes
de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipdtese de que os resultados financeiros sé
serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposicdo de valor para os
clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade dos clientes-alvo. Os processos
internos criam e cumprem a proposi¢cdo de valor para os clientes. Os ativos intangiveis que

respaldam os processos internos sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos
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objetivos nessas quatro perspectivas € a chave para a criagdo de valor e, portanto, para uma
estratégia focada € dotada de consisténcia interna.

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, € a estrutura em
torno da qual se desenha o0 mapa estratégico. A constru¢cdo do mapa estratégico forca a

organizacao a esclarecer a légica de como e para quem ela criara valor.

2.3.1 Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira, a conexao com a estratégia ocorre quando as organizacoes
decidem o equilibro entre as forcas em geral contraditorias do crescimento e da produtividade.
As acgdes para acelerar o crescimento da receita geralmente demoram mais para criar valor do
que as acdes voltadas para o aumento da produtividade. Sob pressdo continua para apresentar
resultados financeiros aos acionistas, a tendéncia é favorecer o curto prazo em detrimento do
longo prazo. O desenvolvimento da primeira camada do mapa estratégico forca as
organizagdes a manejar essa tensdo. O objetivo financeiro maior é, e deve ser, sustentar o
crescimento do valor para os acionistas. Assim, o componente financeiro da estratégia
abrange as dimensbes tanto de longo prazo (crescimento) quanto de curto prazo
(produtividade). O equilibrio simultaneo dessas duas forgas estabelece a estrutura do restante

do mapa estratégico.

2.3.2 Perspectiva do Cliente

A estratégia de crescimento da receita exige uma proposta de valor especifica, na
perspectiva do cliente, que descreva como a organizacdo criard valor diferenciado e
sustentavel para clientes-alvo. No mapa estratégico, na perspectiva do cliente, os diretores
identificam os segmentos de clientes almejados, 0s respectivos objetivos de negdcio, e 0s seus
correspondentes indicadores de desempenho. A perspectiva do cliente geralmente inclui
varios indicadores para 0 acompanhamento de resultados de uma estratégia bem formulada e

bem implementada, tais como:

e Satisfacdo dos clientes

e Retencéo dos clientes



36

e Conquista de clientes
e Rentabilidade dos clientes
e Participacao de mercado

e Participacao nas compras dos clientes

Esses indicadores orientados para os clientes podem ser vistos em si mesmos como
relacbes de causa e efeito. Por exemplo, a satisfacdo dos clientes geralmente leva a retencéo
dos clientes e, por meio da propaganda boca a boca, a conquista de novos clientes. Ao reter
clientes, a empresa pode aumentar sua fatia dos negécios participando nas compras dos
clientes fieis. Quando se combina conquista de novos clientes com aumento da participacdo
nas compras dos clientes existentes o resultado € uma maior fatia do mercado total.
Finalmente, a retencdo dos clientes existentes aumenta a rentabilidade do negocio, pois o
custo de manté-los € em geral menor que o custo da conquista ou da reposicéao de clientes.

Praticamente todas as organizagOes tentam melhorar esses indicadores referentes aos
clientes, mas apenas satisfazer e reter clientes ndo chega a ser estratégia. Para que se
configure a estratégia, é preciso que se identifiquem segmentos de clientes especificos para
promover o crescimento e a rentabilidade.

Depois de definir seus clientes-alvo, a empresa estd em condicdes de identificar os
objetivos e os indicadores de sua proposicdo de valor. A proposi¢cdo de valor define a
estratégia da empresa em relacdo aos clientes, descrevendo a combinacao singular de produto,
preco e servico, relacionamento e imagem que a empresa oferece ao segmento de mercado
selecionado. A proposicdo de valor deve transmitir o que a empresa espera fazer por seus
clientes, de maneira melhor ou diferente que os concorrentes.

Os objetivos e indicadores de determinada proposicdo de valor definem a estratégia da
organizacdo. Ao desenvolver objetivos e indicadores especificos para a proposicao de valor, a
organizacdo traduz a estratégia em indicadores tangiveis, que todos os empregados possam

compreender e com 0s quais sejam capazes de trabalhar para a melhoria da organizacéo.

2.3.3 Perspectiva Interna

Os objetivos da perspectiva do cliente descrevem a estratégia, ou seja, os clientes-alvo
e a proposicdo de valor e os objetivos da perspectiva financeira descrevem as consequéncias

econbmicas da estratégia bem-sucedida, ou seja, crescimento da receita e do lucro e aumento
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da produtividade. Depois que a organizacdo forma uma imagem clara desses objetivos
financeiros e para os clientes, os objetivos da perspectiva interna e da perspectiva de
aprendizado e crescimento descrevem como executar a estratégia. A organizacdo gerencia
seus processos internos e o desenvolvimento de seu capital humano, da informacdo e
organizacional para cumprir a proposicao de valor diferenciada da estratégia. O desempenho
excepcional nessas duas perspectivas impulsiona a estratégia.

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da organizacéo,
que sdo produzir e fornecer a proposic¢ao de valor para os clientes e melhorar os processos e
reduzir os custos para a dimenséo produtividade da perspectiva financeira. Reunimos ent&o 0s

varios processos internos das organizaces em quatro grupamentos:

e Processos de gestdo operacional
e Processos de gestdo de clientes
e Processos de inovacgao

e Processos regulatorios e sociais

2.3.3.1 Processos de gestédo operacional

Os processos de gestdo operacional sdo os processos basicos do dia-a-dia através dos
quais as empresas produzem o0s atuais produtos e servigos e os entregam aos clientes. Os

processos de gestdo operacional de empresas industriais abrangem os seguintes:

e Adquirir materiais dos fornecedores
e Converter os materiais em produtos acabados
e Distribuir os produtos acabados aos clientes

e Gerenciar o risco

Os processos operacionais das empresas de servi¢os produzem e fornecem os servigos

utilizados pelos clientes.
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2.3.3.2 Processos de gestdo de clientes

Os processos de gestdo de clientes ampliam e aprofundam os relacionamentos com 0s

clientes-alvo. Podemos identificar quatro conjuntos de processos de gestdo de clientes:

e Selecionar clientes-alvo
e Congquistar clientes-alvo
e Reter clientes

e Aumentar 0s negdcios

A selecdo de clientes envolve a identificacdo dos publicos-alvo para os quais a
proposta de valor da empresa € mais interessante. O processo de sele¢do de clientes define um
conjunto de caracteristicas que descrevem um segmento de clientes de interesse para a
empresa. Para as empresas de bens de consumo, 0s segmentos podem ser definidos com base
nos critérios de renda, riqueza, idade, tamanho da familia e estilo de vida; no caso de clientes
empresariais, 0s segmentos tipicos sdo sensiveis ao preco, tecnicamente sofisticado e adeptos
de novos conceitos. A conquista de clientes consiste em gerar oportunidades de contato,
comunicar-se com 0s novos clientes potenciais, escolher produtos inicialmente interessantes,
precifica-los e fechar a venda. A retencéo de clientes é o resultado de exceléncia nos servicos
e de responsabilidade as demandas dos clientes. Unidades de servigos pontuais e esclarecidas
sdo fundamentais para a preservacao da fidelidade e para a reducéo da probabilidade de perda
dos clientes. Aumentar os negocios dos clientes com a empresa exige a gestdo eficaz dos
relacionamentos, a venda cruzada de varios produtos e servicos e 0 reconhecimento como

fornecedor e assessor de confianga.

2.3.3.3 Processos de inovagao

Os processos de inovacao desenvolvem novos produtos, processo e servicos, em geral
criando condicdes para que a empresa penetre em novos mercados e segmentos de clientes. A

gestdo da inovagao abrange quatro conjuntos de processos:



39

e ldentificar oportunidades para novos produtos e servicos
e Gerenciar o portfolio de pesquisa e desenvolvimento
e Desenhar e desenvolver novos produtos e servigos

e Lancar 0s novos produtos e servigos no mercado

Os gerentes e desenhistas de produtos ampliando os recursos dos produtos e servigos
existentes, aplicando novas descobertas e tecnologias e aprendendo com as sugestdes dos
clientes. Depois de gerar ideias para novos produtos e servicos, os gerentes devem decidir que
produtos financiar, quais serdo desenvolvidos totalmente com recursos internos, quais serao
desenvolvidos por meio de joint ventures, quais seréo licenciados desde outras organizagdes e
quais serdo totalmente terceirizados. Os processos de projeto e desenvolvimento, a esséncia
da criacdo de novos produtos, procuram langar novos conceitos no mercado. Um processo de
projeto e desenvolvimento bem-sucedido culmina com um produto que apresenta a
funcionalidade almejada, é atraente para o mercado-alvo e pode ser produzido com qualidade
consistente e margens de lucro satisfatorias. Na conclusdo do ciclo de desenvolvimento de
produtos, a equipe lanca o novo produto no mercado, 0 processo de inovacdo, para
determinado produto, termina quando a empresa atinge os volumes almejados de producéo e

vendas com os niveis especificados de funcionalidade, qualidade e custo.

2.3.3.4 Processos regulatorios e sociais

Os processos regulatorios e sociais ajudam as organizacOes a reter continuamente o
direito de operar nas comunidades e nos paises em que produzem e vendem. A
regulamentacdo nacional e local sobre meio ambiente, seguranca, satde do trabalho e relacbes
de emprego impde normas e padrfes as praticas das organizagdes. Muitas delas, contudo,
procuram ir alem das obrigages minimas impostas por lei. Seu intuito é apresentar
desempenho superior ao determinado pelas leis e regulamentos, de modo a estabelecer a
reputacao de melhor empregador em todas as comunidades em que executam suas operacdes.

As empresas gerenciam e divulgam seu desempenho regulatério e social ao longo de

véarias dimensGes criticas:

e Meio ambiente

e Seguranca e saude



40

e Préaticas trabalhistas

e |nvestimentos na comunidade

Os investimentos em meio ambiente, salde, seguranca, praticas trabalhistas e
desenvolvimento da comunidade ndo precisam basear-se apenas em razoes altruisticas. A
reputacao de excelente desempenho nas dimensdes regulatdria e social ajudam as empresas a
atrair e a reter empregados de alta qualidade, tornando os processos de recursos humanos mais
eficazes e eficientes. Além disso, a reducdo dos acidentes ambientais e a melhoria da
seguranca e saude dos empregados aumentam a produtividade e reduzem os custos
operacionais. Por fim, as empresas com reputacdo notavel geralmente desfrutam de étima
imagem perante os clientes e os investidores socialmente conscientes. Todas essas conexoes
com os objetivos de recursos humanos, de operages, de clientes e de finangas ilustram como
a gestdo eficaz do desempenho regulatorio e social é capaz de impulsionar a criacdo de valor

para 0s acionistas no longo prazo.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do mapa estratégico do Balanced Scorecard, aprendizado e
crescimento, descreve 0s ativos intangiveis da organizacdo e seu papel na estratégia.

Organizamos 0s ativos intangiveis em trés categorias:

e Capital humano: A disponibilidade de habilidades, talento e know-how necessarios
para sustentar a estratégia.

e Capital da informacdo: A disponibilidade de sistemas, redes e infra-estrutura de
informac&o de que se precisa para apoiar a estratégia.

e Capital organizacional: A capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o

processo de mudanca imprescindivel para executar a estratégia.

Embora todas as organizagdes tentem desenvolver seu pessoal, tecnologia e cultura, a
maioria ndo alinha esses ativos intangiveis com a estratégia. A chave para promover esse
alinhamento denomina-se granularidade, ou seja, ir além das generalidades, como
“desenvolver nosso pessoal” ou “vivenciar nossos valores essenciais” e concentrar-se em

capacidades especificas e atributos imprescindiveis para a execu¢do dos processos internos
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criticos da estratégia. O mapa estratégico do Balanced Scorecard cria condi¢des para que 0s
executivos identifiquem os recursos especificos de capital humano, da informacdo e

organizacional exigidos pela estratégia.

2.4 CONCLUSAO

Neste capitulo os principios da gestdo da qualidade e uma revisdo das suas principais
técnicas foram apresentados. Pode-se, deste modo, estabelecer a importancia do tema e
justificar mais solidamente os objetivos deste trabalho. Da mesma forma se estabeleceram os
fundamentos para os desenvolvimentos tedricos das sessdes seguintes e para a realiza¢do da

aplicacéo finalmente desenvolvida.



3 COMPOSICAO PROBABILISTICA DE PREFERENCIAS

3.1 PROBABILIDADE DE SER A MELHOR OPCAO

A preferéncia por uma alternativa é dada pela probabilidade de sua escolha. Mas, a
formulacdo das preferéncias ndo surge, de uma vez, em termos probabilisticos. Para cada
critério, hd uma forma mais natural de explicitar a posicdo de cada alternativa avaliada, as
vezes em termos quantitativos, de peso, custo, velocidade, etc, e outras vezes em termos da
linguagem comum, tais como pequena, moderada ou grande probabilidade de escolha. As
preferéncias formuladas em termos linguisticos prestam-se naturalmente a determinacdo
através de funcdes de pertinéncia. A aleatorizacdo de postos, como realizada em Sant’Anna
(2002a e 2002b), é também um processo natural. Outros processos de identificagdo nebulosa
de postos foram apresentados, por exemplo, em Bortolan e Degani (1985).

N&o somente critérios expressos em termos linguisticos, mas, também, critérios
formulados através de medidas numéricas, envolvem alguma imprecisdo que pode ser
modelada. A idéia-chave da aleatorizacdo consiste em tratar cada valor observado como
representando uma posi¢cdo em torno da qual o atributo medido varia aleatoriamente. Ha
diferentes alternativas para modelar essa variabilidade estatistica. A medida inicial de
preferéncia fornece um ponto de referéncia para a média da distribuicdo de probabilidades.
Hipoteses de indiferenca podem facilitar a determinagdo dos outros parametros e simplificar
posterior interpretacdo dos resultados. Sant’Anna (2002a) lista hipoteses, tais como
independéncia entre as perturbacdes afetando as determinacdes das preferéncias por diferentes
alternativas, simetria em torno da média e parametros de dispersdo constantes, que permitem,
junto com as médias e a forma funcional, identificar completamente as distribuicdes.

A determinagdo da amplitude completa a modelagem, para as distribui¢des

paramétricas classicamente empregadas na modelagem de erros de medida, e estimativas para
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a amplitude podem ser derivadas das medidas iniciais. A amplitude deve ser grande o
suficiente para permitir troca de posicdo entre as unidades de producdo que estdo sendo
comparadas. Assim, se duas unidades de producdo aparecem no conjunto examinado, a
probabilidade de inversdo de suas posi¢cdes ndo deve ser nula. Mas, deve ser pequena se as
unidades de producdo sdo aquelas com a melhor e a pior avaliacdo. Deste modo, a prépria
amplitude observada entre as avaliagdes das unidades de producdo segundo cada critério
constitui uma estimativa para a amplitude da distribuicdo dos erros em cada classificacdo
segundo esse critério. Uma formulagdo alternativa, testada em Sant’Anna (2002a) e
Sant’Anna (2002b), consiste em assumir distribuicdes uniformes com amplitude entre a
amplitude observada R e (1+1/n)R, onde n denota o nimero de unidades de producédo que
estdo sendo comparadas.

O emprego da distribuicdo triangular permite levar em conta a assimetria entre as
comparagOes com valores mais baixos e com valores mais altos segundo um dado atributo.
Uma distribuicdo triangular com moda no valor observado na unidade por ela representada e
com maximo e minimo, respectivamente, no maximo e no minimo valor observado para o
atributo no conjunto de todas as unidades de producdo comparadas é adequada para
representar a hipdtese de que o valor observado € ao mesmo tempo média e mediana e 0s
outros possiveis valores desde 0 maximo até o minimo podem ser assumidos com um
decréscimo linear tanto na dire¢cdo do maximo quanto do minimo.

Sant’Anna (2004) adota para a medicao das preferéncias iniciais segundo cada critério
uma escala de Liekert, de cinco posi¢des linglisticas, formuladas através de variantes
dos termos “muito pequena”, “pequena”, “moderada”, *“grande” e “muito grande”, ou
“6tima”, “boa”, “regular”, “ma” e “péssima”. Alternativamente a esta regra geral, pode-se
usar uma escala de nove posi¢fes com a inclusdo de duas posi¢des mais extremas e duas
posicOes ladeando a posi¢do central. A conversdo da escala verbal para a escala numérica se
realiza associando a cada uma dessas posi¢cdes um numero, de 1 a5 ou de 1 a 9. Por exemplo,
otimo <1, bom <> 2, sofrivel <> 3, ruim <> 4 e péssimo <> 5. Este nUmero sera a média,
moda ou mediana de uma distribuicdo de probabilidade.

Em certas situacbes praticas, o nimero de unidades de producdo pode ser muito
grande, de modo que as probabilidades se tornem todas muito pequenas, inviabilizando a sua
computacdo ou dificultando a comparacdo. Para eliminar estes inconvenientes, uma saida é
substituir o calculo da probabilidade de ser a melhor op¢do no conjunto real pelo das
probabilidades de ser a melhor op¢do quando comparada a um conjunto fixo de unidades de

producdo ficticias com valores fixos, extraidos, para cada atributo, dos valores observados.
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Um tamanho conveniente para esta amostra € o de 9 unidades ficticias, formando com a
unidade cuja probabilidade de maximizacao esta sendo calculada um total de 10 unidades.
Isto resulta, no caso de populacdo totalmente homogénea, em um valor médio de 0,1 que é um
valor de referéncia de facil utilizacéo.

Uma vantagem adicional da comparacdo com uma amostra fixa de 9 itens é que 0s
valores de cada atributo nas 9 unidades ficticias sdo, também, de facil compreensdo quando
obtidos nos 9 decis intermediarios da distribuicdo do atributo na populacdo analisada. Neste
caso, a amplitude da distribuicdo pode, também, ser naturalmente fixada acrescentando ao
décimo decil (extremo superior da amostra de nove) e subtraindo do segundo decil (extremo
inferior da amostra de nove) um oitavo da amplitude entre os esses dois decis. Algum valor
do atributo no conjunto das unidades de producdo comparadas pode apresentar-se abaixo ou
acima dos decis e neste caso o acréscimo de 1/8 da amplitude entre os decis deve ser aplicado
tomando esses valores no lugar do decil respectivo para que todos os elementos permanecam
entre os extremos. Ainda assim, esta estimativa para a amplitude € mais resistente a misturas

no conjunto de observacdes do que a amplitude observada.

3.2 COMPOSICOES DE PREFERENCIAS

Para compor, com as probabilidades de maximizar a preferéncia, segundo cada critério
uma medida Unica de preferéncia global, basta considerar essas probabilidades como
probabilidades condicionais na escolha dos respectivos critérios e somando os produtos das
mesmas pelas probabilidades de cada critério ser o preferido, calcular a probabilidade total de
cada unidade de producdo ser a de maior preferéncia. A dificuldade pratica em validar esta
medida advém apenas da dificuldade de comparar os critérios. Se for possivel atribuir a cada
critéerio uma medida de preferéncia, por exemplo, através da sua ordenacdo com empates
admitidos, podemos obter os pesos desejados através do calculo das probabilidades de
maximizar as preferéncias, tratando os critérios como opgfes quaisquer entre as quais se
procede a uma escolha.

Outra dificuldade na composicdo de critérios decorre de que, em um contexto de
maltiplos critérios, unidades de producdo que deixam de maximizar a preferéncia segundo
cada critério isoladamente, mas, apesar disto, sdo bem avaliadas segundo os diversos critérios,
podem ter um aumento de preferéncia, na avaliacdo global, que ndo pode ser incorporado no

calculo da média ponderada. Se, em certas situacdes a tomada de decisdo pode ser formulada
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em termos de escolher um critério e a seguir a melhor unidade de producdo segundo esse
critério, ha outras situacdes em que, ao contrario, satisfazer simultaneamente mais de um
critéerio ou afastar-se consistentemente da fronteira formada pelas opcdes de menor
preferéncia nos diversos critérios aumenta mais que proporcionalmente a preferéncia por uma
das unidades de producéo sob avaliacdo.

Em vez do uso de uma probabilidade global unica, Sant’Anna (2004) sugere calcular
um conjunto de probabilidades de maximizacdo conjunta da preferéncia. Cada uma dessas
medidas globais decorre de um enfoque diferente quanto & combinacdo das probabilidades de
maximizar ou minimizar as preferéncias segundo os varios critérios. Esses enfoques podem
ser caracterizados a partir da escolha de posi¢Ges extremas em dois eixos de orientacdo basica
identificados como “otimista-pessimista” e “progressista-conservador”, respectivamente.

No eixo “progressista-conservador”, o decisor no extremo progressista presta atencéo
as probabilidades de maximizar a preferéncia segundo os critérios considerados. Ja no
extremo conservador, as probabilidades que interessam sdo as de ndo minimizar a preferéncia.
O progressista busca as opc¢des proximas das fronteiras de exceléncia. O conservador evita as
opcbes proximas das fronteiras de pior desempenho. O termo conservador estd, nesta
terminologia, associado a idéia de evitar perder, de satisfacdo com o nivel médio das opcdes
disponiveis e preocupacdo apenas em evitar 0s extremos negativos. Ja o termo progressista
estd associado a idéia de elevar o nivel, de insatisfacdo com o nivel médio das opcGes e desejo
de atingir extremos positivos.

No eixo “otimista-pessimista”, o extremo otimista consiste em considerar satisfatorio
atender a um Unico criterio. Todos os critérios séo levados em conta, mas a composicéo utiliza
0 conectivo “ou”. Calcula-se a probabilidade de maximizar (ou ndo minimizar) a preferéncia
segundo pelo menos um qualquer dentre os multiplos critérios. J& no extremo pessimista a
preferéncia vai para as opgOes que ndo deixem de satisfazer nenhum critério. O conectivo é
“e”. Calcula-se a probabilidade de maximizar a preferéncia (ou ndo minimizar)
simultaneamente segundo todos os critérios.

Os termos otimista e pessimista vém da idéia de que o otimista espera que venha a
prevalecer o critério que lhe for mais favoravel, enquanto o pessimista, ao contrario,
acreditando que virad a prevalecer o critério que Ihe serd menos favoravel, prefere as opcdes
que se sai relativamente melhor que as outras mesmo nos critérios em que se sai pior.

Combinando livremente as posi¢cdes nos extremos de cada um desses dois eixos
chegamos a quatro medidas globais distintas. Podemos, ainda, ampliar o espectro de medidas

globais se dividirmos os critérios em grupos e permitirmos a livre escolha do enfoque em cada
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grupo. Uma divisdo natural dos critérios é em critérios em que o 6timo € grande e critérios em
que o Otimo € pequeno, por exemplo, critérios de beneficio a conquistar contra critérios de
desconforto a evitar, receitas contra despesas, geracdo de produtos contra consumo de
recursos.

A aplicacdo destes enfoques independe de preferéncias entre os critérios. Em
principio, todos os critérios podem ser tratados como igualmente importantes. Se, entretanto,
dispomos de probabilidades de preferir cada critério, os mesmos calculos de preferéncias
conjuntas podem ser executados, substituindo preliminarmente a probabilidade de cada opgéo
maximizar a preferéncia segundo cada critério pelo produto da mesma pela probabilidade do
critério envolvido ser o de maior preferéncia. As preferéncias finais, entretanto, independem
da preferéncia entre os critérios.

Formalmente, para n unidades de producdo aj, ..., an, avaliadas segundo m critérios,
denotando por Mjx a probabilidade de a k-ésima opc¢édo ser a de méxima preferéncia segundo o
i-ésimo critério, por mjx a probabilidade de a k-ésima unidade de producdo ser a de minima
preferéncia segundo o i-ésimo critério e por p; a probabilidade de o i-ésimo critério obter a
maxima preferéncia na escolha entre critérios, as 4 medidas globais basicas de preferéncia
pela k-ésima op¢éo sdo: OG (k) =1 - © (1- M), EG (k) = = Mix, OC(k) = 1- = mi e EC(k) =

T (l - mik).



4 ESCOLHA DOS CRITERIOS

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Na escolha dos critérios deve-se procurar atender certas exigéncias. Os critérios devem
ser discriminantes, relevantes e distintos. O critério é discriminante quando permite
diferenciar preferéncias entre as opcdes que se deseja comparar. Um critério ndo €
discriminante quando, segundo ele, todas as op¢Oes sdo igualmente boas.

O critério € relevante quando a preferéncia segundo esse critério afeta a preferéncia
global. O critério é irrelevante quando, dadas duas opg¢Oes a respeito das quais ndo ha
preferéncia segundo os demais critérios, o fato de uma delas ser melhor que a outra segundo
esse critério ndo implica na impossibilidade de a outra ser escolhida como a melhor.

Os critérios sdo distintos quando cada critério representa um ponto de vista proprio. A
escolha deixa de apresentar esta qualidade quando se incluem na analise dois critérios
segundo os quais a classificacdo das op¢Oes analisadas é a mesma.

Pode-se avancar na imposicdo de cada uma dessas qualidades na escolha, mas
exigéncias excessivas podem inviabilizar e distorcer a analise. A medic&o das preferéncias em
termos de probabilidade de ser a preferida e a composicdo em termos de probabilidades
conjuntas funcionam efetivamente se os critérios satisfazem essas trés propriedades. E claro
que distorcdes podem decorrer, por exemplo, das distancias entre os niveis de preferéncia, da
importancia que se atribua automaticamente a cada critério e de se assumir independéncia
entre os critérios. Estas distor¢des sdo, entretanto, quantificaveis e controlaveis, ao contrario
daquelas decorrentes de forcar o avaliador a estabelecer diferencas precisas, pesos para
critérios ou valores para coeficientes de correlagdo entre 0s mesmos.

Do ponto de vista da capacidade de discriminar, o critério deve permitir classificar

qualquer opcao como “6tima”, “boa”, “regular”, “ruim” ou “péssima”, ou de forma similar.
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N&o é necessario que todas as classes sejam igualmente ocupadas, bastando que haja opcdes
em pelo menos duas classes. Se, segundo um dado critério, todas as op¢des séo classificadas
em apenas duas classes ndo importa como essas duas classes sdo verbalmente identificadas. A
transformacdo da classificagdo inicial em probabilidade de ser a preferida torna as
classificacGes de opcdes nas posicOes extremas muito mais importante que as classificagdes
intermediarias. N&o obstante, as classificagdes intermediarias afetam todos os calculos, apenas
com menor influéncia, o que corresponde a menor precisdo com que os avaliadores tendem a
classifica-las.

Quanto a relevancia, dificilmente o avaliador estd em condi¢Ges de estabelecer
numericamente a importancia que se deve atribuir a cada critério. Para que o procedimento de
composicao se possa aplicar € bastante que o avaliador seja capaz de responder se o critério é
importante e deve entrar na analise ou ndo. Se uma atribuicdo verbal de importancia em
termos de “muitissimo relevante”, “muito relevante”, etc. for possivel, pode-se calcular a
probabilidade de o critério ser o mais relevante do mesmo modo que se calcula a
probabilidade de uma opcdo ser a preferida por um critério qualquer. Poderemos, entdo,
controlando a variabilidade das classificacbes que produzam, fazer variar a influéncia dos
critérios na classificacéo final.

Finalmente, quanto a serem distintos, tudo que se exige é que cada critério ofereca
uma contribuicdo propria a avaliacdo de opcbGes como as que se deseja classificar. Nunca é
possivel assegurar que os critérios correspondam a caracteristicas das opg¢des totalmente
distintas ou a principios de avaliacdo independentes. Mas, ainda que haja correlacdo entre as
avaliacbes segundo diferentes critérios, a dependéncia estatistica € reduzida quando se
consideram apenas 0s eventos do tipo “ser a preferida”, ou em geral, “situar-se na fronteira de
preferéncia”. De fato, a localizagdo na fronteira segundo um critério qualquer exige a
satisfacdo em alto grau dos atributos que caracterizam esse critério e que nesse nivel sdo

distintas das que caracterizam outro critério qualquer.

4.2 O METODO DELPHI

O método Delphi é uma técnica de decisbes em grupo que fundamentalmente se
traduz em uma reunido de grupo onde os membros ndo estdo geograficamente proximos. Este

método caracteriza-se pelas seguintes fases:
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1. ldentificacdo do problema e apresentacdo do questionario inicial aos membros do
grupo;

2. Resposta ao questionario, de forma andnima e independente;

3. Compilagdo das respostas e sua distribuicdo para 0os membros do grupo
acompanhadas de questionario revisto;

4. Resposta ao novo questionario da mesma forma descrita na segunda fase (anénima
e independente);

5. Repeticdo das terceiras e quartas fases até se atingir uma solucdo de consenso.

No caso de unanimidade nas respostas ao questionario inicial, ou um percentual muito
elevado de respostas semelhantes pode-se encerrar a rodada de discussdo na segunda fase do

método, com o objetivo de reduzir o tempo gasto no consenso.

Identificacdo do problema e envio de
guestionario

U

Resposta ao questionario

U

Compilacéo e distribuicdo das respostas

U

Revisdo do questionario a partir das
respostas obtidas

U

Consenso e decisdo final

Figura 03: Esquema do Método Delphi.
Fonte: Abreu (2008).
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Este método reduz muito os custos de decisfes quando os membros do grupo estdo
longe geograficamente, porém aumenta o tempo da tomada de decisdo. Com o advento da
internet esta opc¢do tem sido amplamente utilizada pois o tempo gasto foi reduzido com as

mensagens instantaneas.



5 APLICACAO A AVALIACAO DAS IGREJAS CRISTAS

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A lgreja é uma organizacdo social com algumas caracteristicas em comum com as
empresas, pois envolve pessoas, recursos e equipamentos. E, aproveitando a evolucdo das
técnicas gerenciais ao longo do tempo em busca da exceléncia em produtos e servicos através
dos principios da qualidade, pode-se propor um modelo gerencial voltado para uma instituicao
cristd. Um modelo de planejamento estratégico, para direcionar, avaliar e orientar o
aperfeicoamento da gestdo organizacional nas instituigdes cristds, pode contribuir para trazer
para estas instituicBes a visdo sistémica que ajuda as pessoas da organizacdo a entenderem seu
papel no todo, as inter-relagbes entre os elementos que compdem a organizagdo e a

importancia da integracdo desta com 0 mundo externo.

5.2 COMPARATIVO DAS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS E DAS
INSTITUICOES RELIGIOSAS CRISTAS

Segundo Chagas (2004), a obtencdo de ganhos de produtividade de uma organizacao
depende da eficiéncia e da eficacia de seus processos. O alcance das metas dos processos
depende do desempenho das pessoas que nele atuam. O gerente enquanto elo entre o
planejamento estratégico e os operadores exerce papel fundamental na conquista das
previamente estabelecidas. No entanto, o que se constata quando se trabalha com um nimero
significativo de organizacdes de pequeno e de médio porte € a falta de preparo do lider para
exercer sua funcdo de forma consciente e organizada. Nas instituicdes cristds, a figura do

gerente simplesmente ndo existe. Algumas igrejas possuem um tipo de administrador que
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exerce apenas parte das atribuicGes operacionais, enquanto que as fungdes estratégicas ficam
sob responsabilidade dos lideres religiosos, mesmo que estes ndo possuam as competéncias
gerenciais correspondentes.

No caso das InstituicBes cristds, ha, adicionalmente, 0 medo de absorver conceitos
profanos do capitalismo. Isto dificulta perceber a necessidade de um planejamento estratégico
e de uma gestdo em busca da qualidade.

Através da metodologia de analise e solucdo de problemas, do pensamento estratégico
e das ferramentas da gestdo da qualidade, sera possivel obter processos orientados a busca
pela exceléncia que podem ser utilizados juntamente com o desenvolvimento de competéncias
gerenciais béasicas com o objetivo de alcancar ganhos de melhoria continua, nestas
organizacbes que ainda estruturam sua gestdo no modelo intuitivo. Este trabalho tem como
objetivo propor uma metodologia de analise e solucdo de problemas desde o planejamento
estratégico até o plano de acdo que seja de aplicacdo geral, adaptavel as necessidades de
qualquer tipo de instituicdo crista e ndo conflitante com os ideais cristaos.

De uma forma geral alguns parametros devem ser analisados para possibilitar o
entendimento do macro-complexo relacionado as questdes de formacdo da lideranca e das
causas relacionadas a cultura organizacional. Na tabela abaixo, se esquematiza uma

comparagao entre as empresas e as instituicdes cristas.

Tabela 1: Comparacao entre empresas privadas e instituicdes religiosas cristas

OBJETIVO PRINCIPAL EMPRESAS INSTITUIGCOES CRISTAS
Freqlientemente descentralizada Geralmente uma burocracia centralizada, com
ESTRUTURA Unidades de negécio ou centro de influéncias teocraticas onde o lider espiritual é
lucros 0 gerente
Métodos de avaliagdo quantitativa ) o o .
] Dominio do fator econémico Meétodos de avaliacdo quantitativa; Dominio
PROCESSO DECISORIO Amplitude decisoria na escolha das ~ do fator politico; Restricdo na escolha das
politicas politicas apenas baseado na biblia

Linhas de autoridade bem claras
Mecanismos comuns de
implementacéo

CONTROLE ESTRATEGICO Acionistas

IMPLEMENTAGCAO DAS
DECISOES

Linhas de comando pouco claras e confusas
Falta de viséo e objetividade

Interesses de varios grupos; Alto comando
religioso; Assembléia Geral; Conselho Diretor

AMBIENTE Competitivo e turbulento Fraterno e estavel

FONTE DE RECEITAS/ Clientes satisfeitos Contribuigdes regulares

RECURSOS Bancos Doacdes esporadicas

AMBITO DE ATIVIDADES llimitado Limitado

MEDIDAS DE DESEMPENHO Econdmicas e quantl_tatlvas _Subjetlvas e |n_def|n|das,_ rela(ilonadas como
Retorno sobre investimento interesse coletivo e a satisfacdo pessoal

Fonte: Adaptado de Chagas (2004).
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5.3 MARCAS DA QUALIDADE NA IGREJA

Schwarz (1996) analisa 1000 igrejas espalhadas pelos cinco continentes, avaliando as

mais diversas denominacdes. O objetivo da pesquisa € identificar razGes do crescimento da

igreja em todo o mundo. Constatou-se a existéncia de oito marcas de qualidade que, ao serem

desenvolvidas, geram o crescimento da igreja.

As conclusbes de Schwarz (1996) sdo de grande valia para 0 nosso estudo, pois nos
remetem aos 8 principios da qualidade de acordo com a ABNT/CB-25 (2000) e 1SO 9001.
Apresentamos a seguir as oito marcas da qualidade para a igreja segundo Schwarz.

MARCAS DA
QUALIDADE

Tabela 02: Marcas da Qualidade na Igreja

DESCRICAO

LIDERANCA
CAPACITADORA

MINISTERIOS
ORIENTADOS PELOS
DONS

ESPIRITUALIDADE
CONTAGIANTE

ESTRUTURAS
FUNCIONAIS

CULTO INSPIRADOR

GRUPOS PEQUENOS

EVANGELISMO
ORIENTADOS PELAS
NECESSIDADES

RELACIONAMENTOS
MARCADOS PELO
AMOR FRATERNAL

Retrata a importancia dos lideres na capacitacdo de outros cristdos para leva-los a
maturidade espiritual. Em vez de fazer a maior parte do trabalho, esses lideres investem a
maior parte do seu tempo em discipulado, delegagdo e multiplicacdo. Assim, a energia
investida por eles pode multiplicar-se quase infinitamente.

A estratégia de trabalho de acordo com os dons se baseia na seguinte convic¢do: Deus
mesmo determinou quais cristios véo efetuar melhor determinados ministérios. A medida
que cristdos vivem de acordo com o0s seus dons espirituais, eles ndo trabalham apenas pelas
préprias forcas, mas o Espirito de Deus trabalha neles. Assim, pessoas normais podem
efetuar tarefas especiais juntamente com Deus.

O conceito da paixao espiritual vai muito além de simplesmente cumprir as obrigacdes
religiosas. Em geral podemos observar que nas igrejas em que a experiéncia com Deus
significa concordar com uma doutrina, moral ou pertencer a uma igreja, ndo existe aquela
convicgdo e paixao por fazer parte daquele grupo.

As formas, disciplinas e instituicGes da igreja devem ser concebidas para que haja a
edificacdo da igreja. Muitas vezes as igrejas possuem formas, normas e disciplinas que
podem ter sido muito funcionais quando surgiram, mas perderam sua funcionalidade com o
passar do tempo e acabam aprisionando as pessoas em estruturas muito rigidas, estaticas e
que pouco te ma ver com a sociedade atual.

Este principio retrata que todas as partes do culto, desde o arranjo das cadeiras, a musica, até
a pregacao devem se tornar meios cada vez melhores através dos quais o Espirito de Deus e
0 amor de Deus sejam experimentados de forma bem clara.

Grupos pequenos sao grupos estratégicos para a construgao de um programa voltado para
pessoas, sdo o lugar natural em que cristdos, com os seus dons aprendem a servir 0s outros
participantes, membros ou ndo do grupo. Onde se desenvolvem a amadurecem em unidades
funcionais simples.

Este aspecto do trabalho da igreja esta preso a clichés, dogmas e mitos, tanto na pratica
daqueles que sdo céticos em relagdo a evangelizagdo quanto na vida daqueles que fizeram
da evangelizagdo a misséo da sua vida. E preciso ter a sensibilidade para diferenciar entre
formas de evangelizagéo e principios de evangelizagdo, estas imutaveis e aquelas
dependentes das variaveis do ambiente. E fundamental que as formas e o contetido das
atividades evangelisticas estejam direcionadas as necessidades das pessoas a serem
alcangadas.

Esta marca esta relacionada diretamente com a vida pessoal de cada membro. O amor de
verdade da brilho a igreja, produzido por Deus, deve-se proporcionar o amadurecimento dos
cristdos e os relacionamentos para que as pessoas possam experimentar o amor cristdo na
pratica do dia-a-dia.

Fonte: Adaptado de Schwarz (1996).
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5.4 PLANEJAMENTO E QUALIDADE EM UMA IGREJA PRESBITERIANA

A Igreja Presbiteriana do Brasil é uma federacdo de Igrejas locais, com origem na
reforma protestante do século XVI que adota como Unica regra de fé e préatica as Escrituras
Sagradas do Velho e Novo Testamento e como sistema expositivo de doutrina e pratica a sua
Confissdo de Fe baseada nos estudos de Jodo Calvino. E tem sua misséo definida por: prestar
culto a Deus, em espirito e verdade, pregar o Evangelho, batizar os conversos, seus filhos e
menores sob sua guarda e ensinar os fiéis a guardar a doutrina e pratica das Escrituras do
Antigo e Novo Testamentos, na sua pureza e integridade, bem como promover a aplicagéo
dos principios de fraternidade cristd e o crescimento de seus membros na graga e no
conhecimento de Nosso Senhor Jesus Cristo (Constituicdo Presbiteriana, 1999).

Este estudo foi realizado em uma das igrejas que compdem o Sistema Presbiteriano do
Brasil. Suas principais atividades relacionam-se ao desenvolvimento da comunidade crista

que compreende seus membros, destacando-se entre aquelas, as seguintes:

e Realizacdo de culto religioso segundo a liturgia da IPB;
e Ensino biblico através da Escola Biblica Dominical;

e Assisténcia aos necessitados que buscam ajuda;

e Assisténcia social e creche comunitéria;

e Programac6es de integracao.

5.4.1 Etapa de planejamento

A formulagdo da estratégia estabelece a forma da organizacdo agregar valor aos seus
servigos. A Igreja Presbiteriana adota um pensamento estratégico para atingir seus objetivos
de forma muito intuitiva e indireta. De acordo com a missdo e os principios da igreja, foi

construido o mapa estratégico de toda a organizacao esbocado na Figura 04.
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Mapa Estratégico do Conselho de Preshiteros Primeira Igreja Preshiteriana de Niteroi

Pregacao Acompanhamento Instrucao Culto
18 o Atenc{er promamgnte_ Zelar pela sqstentabilidade da Consolar os aflitos e atender os
g g emergéncias espirituais igreja necessitados
o © A -
() L
-g = Ensino biblico Trabalho voluntério nas atividades Visitas aos membros e
ministeriais e administrativas da igreja publico externo
A
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() 8 Assegurar o investimento dos recursos de forma adequada
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Figura 04: Macro Mapa Estratégico.

5.4.2 ldentificagdo dos problemas

O primeiro passo ¢ identificar os problemas. Para isso realizamos uma reunido em uma
Igreja Presbiteriana de Niter6i onde aplicamos o brainstorming. A fim de proporcionar uma
coleta de dados mais adequada a realidade da organizacdo, foram convidadas para essa
reunido integrantes da lideranca e equipes de trabalho das diversas areas da organizagdo. O
brainstorming gerado levantou vérios problemas que foram identificados e alocados nas

respectivas marcas da qualidade da igreja.

5.4.3 Priorizacao e analise dos problemas

Ap0ds alocar os problemas nas suas respectivas areas, precisamos avaliar 0os impactos
que estes causam na organizagdo. Utilizamos a Matriz GUTFI (Gravidade, Urgéncia,

Tendéncia, Facilidade, Aceitabilidade e Investimento) para identificar a marca mais



56

impactante na instituicdo. Nesta matriz incluimos a coluna aceitabilidade em funcdo da

resisténcia da cultura organizacional a mudancas na sua rotina.

Tabela 03: Matriz GUTFAI das areas da qualidade na igreja

MARCAS DA QUALIDADE NA IGREJA € U T F A
Lideranca Capacitadora 5 5 3 1 3 1 225
Ministérios Orientados pelos Dons 5 5 5 3 5 4 7500
Espiritualidade Contagiante 4 3 3 1 4 2 288
Estruturas Funcionais 3 3 3 2 1 2 108
Grupos Pequenos 3 3 3 4 3 3 972
Culto Inspirador 3 3 3 4 1 2 216
Evangelismo Estratégico 5 5 4 1 1 1 100
Relacionamentos Marcados pelo Amor 4 3 3 2 3 1 216

Fonte: Souza (2004)

Através da matriz GUTFAI percebe-se que a marca Ministérios orientados pelos
dons obteve maior pontuacdo. A partir dai pode-se fazer uma analise dos problemas
detectados no brainstoming relacionados a esta marca.

Tabela 04: Matriz GUTFI da area ministério orientado pelos dons

MINISTERIOS ORIENTADOS PELOS DONS U F |

Falta de identificacdo dos dons e talentos 5 5 4 3 4 1200
Poucas oportunidades a quem esta chegando 3 3 3 4 2 216
Falta de responsabilidade dos membros 3 3 2 3 2 108
Projeto social precéario 3 2 3 2 2 72
Falta de acompanhamento pessoal pela lideranca 4 3 4 2 1 96
Pouca dedicacgdo pessoal 5 5 4 3 3 900
Fonte: Souza (2004)
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Figura 05: Grafico de Pareto da Matriz GUTFI.
Fonte: Souza 2004.
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De acordo com o resultado obtido na matriz, deve-se focar no problema principal:
Falta de identificacdo de dons. O terceiro passo € a analise das causas dos problemas ja

identificados e priorizados. Para isto utiliza-se o diagrama de causa e efeito abaixo.

COMPORTAMENTO LIDERANGA

Liderancas

Falta de isoladas

Pré-Atividade

Resisténci Lider

a Mudancgas \nio-capacitadoras \
Treinamento /

Ineficaz

Resisténcia a
Mudancas

Falta de

Estrutura Discipulado

Funcional Falta de

de Pessoal

METODOLOGIA

Conservadora

Figura 06: Diagrama Causa e Efeito.

Primeiramente, foram identificadas as causas principais: Comportamento, Lideranca,
Ambiente e Metodologia. Para cada causa principal uma pergunta foi feita: “Por qué?” até que

a causa-raiz fosse identificada. Surgiram entdo causas secundarias e terciarias.

5.5 PLANO DE ACAO

Apols a identificacdo dos problemas, da priorizacdo e da analise das causas dos
mesmos, desenvolveu-se um plano de acdo para eliminar o problema mais grave encontrado e
evitar a ocorréncia futura do mesmo.

No plano de agdo proposto o objetivo é desenvolver 0s passos necessarios para que 0
programa seja colocado em pratica de forma correta. Para isto, foi utilizado o método
5W3H1S, formato de plano de acdo que sugere 0 passo a passo para que Se consiga

implementar o projeto de forma organizada.
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S5W3H1S PROGRAMA DE IDENTIFICACAO DE DONS

WHAT Orientar pessoas para o descobrimento dos dons e o aproveitamento dos mesmos
WHO Conselho Eclesiéstico local e Lideres de sociedades internas
WHERE Na sede da Igreja Presbiteriana
WHEN Durante 6 meses com data a definir
WHY Para aumentar a eficiéncia dos processos, aproveitando os dons especificos de cada
membro
Sermdes expositivos sobre os dons; Estudos em grupo com material didatico sobre
HOW identificacdo de dons; Seminarios com pessoas que tenham seus dons identificados;

Entrevistas pessoas com a lideranca
HOW MANY  Todos os membros

HOW MUCH  Calculo a ser estimado junto ao Conselho Eclesiastico local
SHOW Banco de dados dos membros e seus respectivos dons identificados
Quadro 04: Plano de Acéo.

A implementacdo do Programa de Identificacdo de dons ndo é complexa nem dificil de
ser realizada, mas requer o envolvimento e o comprometimento de toda a Instituicéo, ou seja,
da lideranga, coordenando o programa, e dos membros, sendo aplicados para descobrir o lugar
na igreja para o qual Deus os chamou.

Qualquer organizacdo, seja ela com fins lucrativos ou ndo, deve ter um processo
interno orientado para a busca continua da exceléncia através da melhoria qualitativa e
quantitativa, procurando descrever detalhadamente uma sistematizacdo para seus Varios
estagios a fim de fornecer informacéo suficiente para que o processo decisério nao se limite a
intuicdo dos tomadores de decisao.

Como as instituicdes cristds sdo essencialmente voltadas para pessoas, € preciso
observar atentamente as necessidades delas e compreender as mudancas rapidas que
envolvem uma sociedade dindmica no seculo XXI. Faz-se necessario desenvolver uma
metodologia compativel com a época atual, mas que ndo seja conflitante com os principios
cristaos.

Apesar de ter sido escrita ha muitos séculos, a Biblia Sagrada continua atual por conter
0s principios essenciais para a satisfacdo das necessidades humanas em qualquer época. O
fato de a Biblia néo trazer uma descricéo detalhada de processos ou uma metodologia descrita
etapa por etapa nos permite desenvolver processos novos constantemente, o que deveria dar
as igrejas um carater dinamico e um comportamento pro-ativo. Entretanto, muitas vezes, 0s
tomadores de decisdo das igrejas de hoje estdo apenas repetindo 0s mesmos processos que

foram criados décadas ou até mesmo séculos atras.
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O resultado final deste trabalho foi a definicdo de processos, até entdo inexistentes, de
melhoria para desenvolvimento de mapas estratégicos, identificacdo, analise e solucdo de
problemas que afetem negativamente o cumprimento da missdo nas instituicGes cristds
buscando alcancar ganhos de melhoria continua. Isto conduz a ver estas instituicGes, ndo
como estruturas exclusivamente religiosas, mas como empreendimentos que envolvem
pessoas, recursos e equipamentos, aplicando as ferramentas de andlise e solucdo de
problemas, os principios da qualidade e o pensamento estratégico na sistematizacdo de
processos orientados a busca pela exceléncia.

O modelo proposto é aplicavel a qualquer instituicdo cristd, pois se concentra no
desenvolvimento das competéncias gerenciais e processos das institui¢des cristds melhorando
a qualidade da tomada de decisdes. Tampouco entra em conflito com os principios teoldgicos
biblicos. O modelo assegura ganhos elevados de qualidade aos processos, antes nao definidos,
0 que se sustentard a longo prazo devido a definicdo da estratégia voltada para a busca
continua pela exceléncia. As pessoas e suas necessidades voltam a ser o foco dos processos
gue passam a buscar o crescimento e desenvolvimento de cada pessoa. A metodologia voltada
para a solucdo de problemas associada aos principios da gestdo da qualidade e a definicéo
estratégica, resulta em que os maiores ganhos concentram-se na funcionalidade da
organizacao.

Assim, é possivel fazer uma analogia entre os principios da qualidade que resultaram
no Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO9001 e marcas da qualidade sugeridas na pesquisa de

Schwarz, descritas acima.

Tabela 05: Comparagdo entre as marcas da qualidade e Principios 1SO9001
PRINCIPIOS DE GESTAO DA
QUALIDADE - IS09001

MARCAS DA QUALIDADE - SCHWARZ

Foco no Cliente

Evangelismos Orientado pelas
Necessidades

Lideranca

Lideranca Capacitadora

Envolvimento das Pessoas

Espiritualidade Contagiante

Abordagem de Processo

Grupos Pequenos

Abordagem Sistémica para a Gestéo

Estruturas Funcionais

Melhoria Continua

Culto Inspirador

Abordagem Factual para Tomada de
Decisdes

Ministérios Orientados pelos Dons

Beneficios MUtuos nas Rela¢gBes com os
Fornecedores

Relacionamentos Marcados pelo Amor
Fraternal
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Da mesma forma que as perspectivas desenvolvidas por Norton e Kaplan no Balanced
Scorecard, as cinco areas da igreja propostas por Rick Warren podem ser abordadas como um
Balanced Scorecard exclusivo para as instituicbes cristds. Isto €, é possivel elaborar um
guadro de indicadores de desempenho a partir das dimensdes descritas abaixo, pois sdo tdo
relevantes para a estratégias das suas organizacdes como as perspectivas do Balanced

Scorecard sdo para as empresas.

Tabela 06: Analogia entre BSC e areas da igreja

PERSPECTIVAS DO BALANCED :
AREAS DA IGREJA (WARREN)
SCORECARD
Perspectiva de Mercado Evangelismo
Perspectiva Financeira Adoragéo
Perspectiva dos Processos Internos Servico
Perspectiva Aprendizado Continuo Edificacdo
Comunhéo

5.6 AREAS DA IGREJA

5.6.1 Considerag0es iniciais

Warren (1999) diz que “nada acontece por acaso, tudo tem um propdsito” e em sua
obra divide o trabalho da igreja em cinco propositos, ou areas de atuacdo que dao significado

a missao da organizacdo como um todo.

5.6.2 Adoracéo

A adoracdo é a expressdo do amor por Deus, ndo esta restrita ao momento musical dos
cultos religiosos mas deve ser incorporada como estilo de vida, pois a sua pratica relaciona-se
com o reconhecimento da magnitude divina e com a gratiddo a Deus.

H& muito mais na adoracdo que uma multiddo entusiasmada, desfrutando de uma

atmosfera gostosa, cantando acompanhada por uma banda maravilhosa e deixando uma
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sensacdo agradavel. A adoracdo envolve nada menos que oferecer nossas vidas inteiras a
Deus, de forma que tudo o que fazemos esta em conformidade com o carater de Deus e seus
padroes.

Adoracdo comeca com a atitude do crente com relagdo a e focalizada em Deus.
Adoracdo é uma expressdo do nosso amor e gratiddo a Deus. Sem isso, nossa “adoracdo”
pode, com freqliéncia, se tornar apenas a parte do culto em que cantamos, ou apenas
entretenimento. Gostem ou ndo a realidade é que muitas pessoas sentem que adoragédo € o que
fazemos na igreja. Mas apenas vir a igreja e cantar algumas cangdes ndo é onde a adoragédo

comega.

5.6.3 Ministério ou Servico

Fazer boas obras é o que a Biblia chama de ministério, em outras palavras, pessoas
que recebem a salvagdo oferecida por Deus, sdo salvas para servirem, para realizarem um
ministério. Esta atitude envolve um grande compromisso pessoal de prestar mais atencdo nas
necessidades das pessoas a volta do que nas proprias necessidades, eliminando o
egocentrismo e adotando um estilo de vida mais altruista, caridoso e generoso.

As instituicbes cristds defendem que os homens recebem dons de Deus, isto é,
caracteristicas especiais que cada pessoa recebe para usad-las na vida. Em contrapartida
também acredita-se nos talentos e capacitacdes, que s@o desenvolvimentos de competéncias
para realizacdo de atividades. Uma boa adequacdo de dons com desenvolvimento de
competéncias direcionando a pessoa para uma determinada atividade que exija-os pode

resultar em uma excelente performance.

5.6.4 Comunhdo

A igreja existe para promover relacionamentos saudaveis e profundos entre os homens
e entre os homens e Deus. A relagdo entre Deus e 0s homens descrita na Biblia Sagrada é
paternal e por isso deve-se cultivar um ambiente saudavel e amigavel de forma que as pessoas

sintam-se como entre irmaos na igreja.
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5.6.5 Edificacao ou Discipulado

Outra misséo da igreja € desenvolver e amadurecer em cada cristdo as caracteristicas
de Jesus Cristo, vivendo uma vida de amor e servi¢o. Porém muitos cristdos envelhecem, mas
jamais crescem, pois estdo ignorantes do real significado de crescimento e desenvolvimento
na igreja.

Quando se fala em crescimento e desenvolvimento na igreja, ndo ha outra
interpretacdo que ndo seja pessoal. NUmeros de membros e tamanho de templos nédo
significam crescimento se as pessoas ndo se desenvolvem e amadurecem com oS
ensinamentos biblicos pautados no exemplo de Jesus.

Este é o propodsito da edificacdo, o desenvolvimento qualitativo de cada membro,

tendo como objetivo alcancar virtudes e valores vistos no modelo da igreja, Jesus.

5.6.6 Evangelismo

A misséo da igreja comega com um chamado, essa missdo se chama evangelismo e
significa compartilhar com as pessoas as boas novas da salvagcdo em Cristo Jesus.

O evangelismo ¢ a esséncia da missao da igreja pois relaciona-se diretamente com o
trabalho de levar a mensagem do evangelho aos ndo fiéis e este trabalho deve ser visto como
uma grande responsabilidade e também privilégio.



6 EXEMPLO DE APLICACAO

6.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este Capitulo apresenta inicialmente um exemplo do desenvolvimento de avaliacdo
baseada na determinacdo probabilistica de preferéncias. Dando continuidade ao trabalho,
passa-se, nas secdes seguintes, a descri¢cdo do processo de levantamento de indicadores que

fornecem, em cada caso, o material pra a analise.

6.2 EXEMPLO DE AVALIACAO

Desenvolve-se a seguir um instrumento para avaliacdo probabilistica de igrejas cristas.
Este componente do sistema de avaliacdo pode ser aplicado de forma autbnoma em relacao as
etapas de determinacdo de objetivos de desempenho, fatores de qualidade, etc. Com base nas
conclusdes do capitulo anterior, considerando as igrejas como unidades de producdo, sua
atuacdo pode ser avaliada segundo os resultados obtidos em dire¢do em cada um dos eixos de
atuacdo identificados, isto é, visando a adoracdo, comunhdo, edificacdo, evangelizacdo e
Servico.

Diferentes atributos podem ser medidos para servir de base a avaliagcdo do sucesso em
cada uma dessas direcbes. Uma primeira medida pode ser, entretanto, construida pela
aplicacdo do principio da maioria a avaliagbes subjetivas colhidas na comunidade. Estas
avaliacbes podem ser obtidas através de questionarios de coleta de opinido, solicitando
avaliacOes verbais de satisfacdo quanto ao seu crescimento em direcdo a cada um dos
objetivos de adoracdo comunhdo, edificacdo, evangelizagdo e servi¢o, em termos de 6timo,

bom, regular, ruim ou péssimo, como descritos nas se¢fes anteriores. A medida referente a
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cada igreja em cada critério sera dada pela mediana das avaliagbes registradas pelos
respondentes dos questionarios a ela pertencentes.

De outro lado, a disponibilidade de recursos materiais pode também ser levada em
conta em uma avaliacdo de eficiéncia relativa. Neste caso, uma medida inicial pode ser
estabelecida sobre uma base objetiva. Esta medida pode ser intitulada de custo médio e obtida
dividindo o montante das despesas anuais com a administracao da igreja e execuc¢do das suas
atividades pelo namero total de fiéis envolvidos na sustentacdo financeira dessas atividades.
Da mesma forma que as medidas subjetivas de resultados referidas no paragrafo anterior, esta
medida é também uma aproximacao sujeita a desvios e deve ser convertida em uma avaliacéo
discreta em termos de muito pobre, pobre, média, rica ou muito rica, conforme o valor
observado esteja na vizinhanca do minimo, do primeiro quartil da mediana, do terceiro quartil
ou do méaximo dos valores observados.

Aos valores obtidos para o custo médio, assim como aos obtidos para os 5 critérios de
resultado, se associardo distribuicdes de probabilidades. No exemplo desenvolvido a seguir,
serdo adotadas distribui¢bes triangulares como descrito na secdo 2 deste capitulo. Para
exemplificar, considere-se o caso de 20 igrejas, com as avaliagBes basicas dadas na Tabela 7 e
transformadas em valores de 1 a 5 na Tabela 08.

Tabela 07: Avaliagdes Iniciais

Adoracdo Comunhdao Edificacdo Evangelizacdo Servigo Custo

1 Bom Bom Otimo Ruim Bom 100
2 Otimo Otimo  Regular Bom Otimo 90
3 Regular Bom Ruim Bom Ruim 70
4 Otimo Otimo Otimo Bom Bom 60
5 Otimo Otimo Otimo Bom Regular 120
6 Bom Bom Regular Regular Otimo 110
7 Bom Regular  Regular Regular Ruim 80
8 Bom Bom Bom Bom Regular 10
9 Otimo Otimo Bom Otimo Bom 20
10 Otimo Bom Otimo Otimo Bom 30
11 Bom Bom Ruim Ruim Regular 25
12 Ruim Ruim Regular Ruim Regular 90
13 Ruim Bom Regular Regular Bom 10
14 Ruim Bom Ruim Ruim Ruim 15
15 Regular Bom Ruim Ruim Ruim 40
16 Bom Ruim Ruim Regular Regular 70
17 Bom Ruim Regular Ruim Regular 80
18 Ruim Bom Ruim Péssimo Ruim 30
19 Ruim Bom Ruim Péssimo Ruim 10
20 Regular  Otimo Otimo Regular Otimo 80
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Tabela 08: Valores Numéricos

Adoracdo Comunhdo Edificacdo Evangelizacdo Servigo Custo

1 2 2 1 4 2 4
2 1 1 3 2 1 4
3 3 2 4 2 4 3
4 1 1 1 2 2 3
5 1 1 1 2 3 5
6 2 2 3 3 1 5
7 2 3 3 3 4 4
8 2 2 2 2 3 1
9 1 1 2 1 2 2
10 1 2 1 1 2 2
11 2 2 4 4 3 2
12 4 4 3 4 3 4
13 4 2 3 3 2 1
14 4 2 4 4 4 1
15 3 2 4 4 4 2
16 2 4 4 3 3 3
17 2 4 3 4 3 4
18 4 2 4 5 4 2
19 4 2 4 5 4 1
20 3 1 1 3 1 4

As nove unidades de referéncia ficticias sdo dadas na Tabela 09. Os valores dos decis
superiores sdo determinados se necessario, escolhendo os valores maiores e os dos decis
inferiores escolhendo os valores menores. Isto é, no caso de um total de vinte unidades de
producdo, as quatro unidades de referéncia de maior preferéncia sdo formadas com o segundo,
guarto, sexto e oitavo valores de cada atributo e as quatro de menor preferéncia com o décimo
terceiro, o décimo quinto, o décimo sétimo e o décimo nono. Para a mediana, usa-se o valor
fracionario intermedidrio, isto é, a média aritmética entre o décimo e o décimo primeiro

valores.

Tabela 09: Unidades de Referéncia

1 1 1 1 1 1
1 1 1 2 2 1
2 2 2 2 2 2
2 2 3 3 2 2
2 2 3 3 3 3
3 2 3 4 3 4
3 2 4 4 4 4
4 3 4 4 4 4
4 4 4 5 4 5

Os resultados da transformacédo em probabilidades de minimizar e em probabilidades
de maximizar a preferéncia segundo cada critério de resultado, assim como as probabilidades

de minimizar e maximizar os custos médios sdo dados nas Tabelas 10 e 11.



Adoracdo Comunhdo Edificacdo Evangelizacdo Servigo

Adoracdo Comunhdao Edificacdo Evangelizacdo Servico

1 0,09
2 0,23
3 0,05
4 0,23
5 0,23
6 0,09
7 0,09
8 0,09
9 0,23
10 0,23
11 0,09
12 0,03
13 0,03
14 0,03
15 0,05
16 0,09
17 0,09
18 0,03
19 0,03
20 0,05
1 0,05
2 0,04
3 0,09
4 0,04
5 0,04
6 0,05
7 0,05
8 0,05
9 0,04
10 0,04
11 0,05
12 0,08
13 0,08
14 0,08
15 0,09
16 0,05
17 0,05
18 0,08
19 0,08
20 0,09

Tabela 10: Probabilidades de minimizar

0,08
0,21
0,08
0,21
0,21
0,08
0,08
0,08
0,21
0,08
0,08
0,03
0,08
0,08
0,08
0,03
0,03
0,08
0,08
0,21

Tabela 11: Probabilidades de maximizar

0,07
0,05
0,07
0,05
0,05
0,07
0,13
0,07
0,05
0,07
0,07
0,10
0,07
0,07
0,07
0,10
0,10
0,07
0,07
0,05

0,25
0,06
0,03
0,25
0,25
0,06
0,06
0,06
0,06
0,25
0,03
0,06
0,06
0,03
0,03
0,03
0,06
0,03
0,03
0,25

0,03
0,07
0,18
0,03
0,03
0,07
0,07
0,04
0,04
0,03
0,18
0,07
0,07
0,18
0,18
0,18
0,07
0,18
0,18
0,03

0,05
0,14
0,14
0,14
0,14
0,08
0,08
0,14
0,29
0,29
0,05
0,05
0,08
0,05
0,05
0,08
0,05
0,03
0,03
0,08

0,12
0,05
0,05
0,05
0,05
0,07
0,07
0,05
0,04
0,04
0,12
0,12
0,07
0,12
0,12
0,07
0,12
0,23
0,23
0,07

0,12
0,27
0,04
0,12
0,06
0,27
0,04
0,06
0,12
0,12
0,06
0,06
0,12
0,04
0,04
0,06
0,06
0,04
0,04
0,27

0,04
0,03
0,18
0,04
0,07
0,03
0,18
0,07
0,04
0,04
0,07
0,07
0,04
0,18
0,18
0,07
0,07
0,18
0,18
0,03

Custo
0,04
0,04
0,11
0,11
0,03
0,03
0,04
0,25
0,24
0,24
0,24
0,04
0,25
0,25
0,24
0,11
0,04
0,24
0,25
0,04

Custo
0,12
0,12
0,08
0,08
0,23
0,23
0,12
0,04
0,05
0,05
0,05
0,12
0,04
0,04
0,05
0,08
0,12
0,05
0,04
0,12
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A Tabela 12 apresenta 0s postos das igrejas avaliadas pelas probabilidades de

maximizacdo da preferéncia segundo os quatro diferentes enfoques de composicdo de

preferéncia, levando em conta apenas os resultados, enquanto a Tabela 13 apresenta 0s postos



segundo as

probabilidades

de maximizacdo da preferéncia obtidas
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exigindo-se,

simultaneamente com essas composi¢des de preferéncia, primeiro a minimizacao (enfoque

progressista na avaliacdo do emprego do Unico tipo de recurso considerado) e depois a nao

maximizagdo dos recursos financeiros empregados (enfoque conservador).

O©oO~NOOA~WNEPE

NP RRRRRRRRR
CQOWOW~NOUNWNEREO

G*OG
16
18

8
12
20
19
13

7
10

9

5
14

6

4

3
11
15

2

1
17

Tabela 12: Postos segundo Resultados

©oo~NOOTh~ WNPE

oG
12
17
5
20
16
13
6
14
19
18
7
9
11
4
3
8
10
1
2
15

EG
12
16
5
18
14
11
6
17
19

ocC
14
17
8
20
18
13
10
12
16

Tabela 13: Postos compondo Recursos e Resultados
G*OC

G*EG

14
19
5
20
18
13
8
12
15
16
6
9
11
4
3
7
10
1
2
17

16
18
11
12
20
19
15
4
8
9
7
13
3
2
6
10
14
5
1
17

G*EC

16
18
11
12
20
19
15
Z
8
10
5
13
6
3
4
9
14
2
1
17

C*OG

13
17
5
19
20
15
8
12
18
16
6
9
11
4
3
7
10
2
1
14

C*EG
12
17

5
18
14
11

6
16
19
20
10

7
13

NF, 0OOWwa>A

15

cC*OC
16
18
11
12
20
19
15
4
8
9
7
13
3
2
6
10
14
5
1
17

C*EC
13
18
10
17
20
14
11
12
15

-
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6.3 CONSTRUCAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Os desdobramentos da estratégia em funcdo das areas funcionais, para objetivos,
metas e indicadores, devem traduzir com nitidez para todos os niveis e integrantes da
organizacao onde, como e 0 quanto se quer atingir, convertendo-se em um processo continuo
e participativo. Na verdade a construgdo dos indicadores de desempenho pode ser percebida
como o mecanismo catalitico que transforma a missdo da organizagdo em algo objetivo,
compreensivel e realizdvel. Por isso quando estes indicadores sdo formulados sem
compromisso com a missdo da instituicdo, o que se tem é uma organizacdo usando seus
recursos com baixa eficécia.

Temos entdo 0s seguintes “Passos” a serem seguidos:

PASSO 1 - Definir o Negocio da Organizacdo
Toda organizacao deve ter claro qual o seu negécio, ou seja, qual ou quais setores atua ou

pretende atuar.

PASSO 2 - Definir a Missao da Organizacgao

A misséo da organizacdo deve ser elaborada para definir a raz&o de ser da empresa, a natureza
dos negdcios e os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar suas atividades no
futuro. A missdo também relaciona o negdcio com a possibilidade de satisfazer alguma

necessidade do meio ambiente da empresa.

PASSO 3 - Definir a Visao de Futuro da Organizacéo

As organizacdes em todos 0s seus niveis precisam ser norteadas por uma Visdo de Futuro que
dird para onde se quer ir e o0 que se pretende alcancar. Para tal, a Visdo deve ser desenvolvida
por lideres e ndo seguidores, ser positiva e inspiradora, abrangente e a0 mesmo tempo

detalhada para que todos na organizacdo saibam como contribuir e participar.

PASSO 4 - Definir os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Porter (1989) afirma que as estratégias montadas pelas organiza¢fes devem visar um ganho
competitivo, algo que as diferencie das demais empresas. Desta forma, para serem bem
sucedidas as organizacdes devem definir seus Fatores Criticos de Sucesso como sendo

atributos para serem usados como ferramentas visando uma vantagem competitiva.



69

Para a construcdo destes passos foi montada uma rede de tedlogos e lideres
eclesiasticos de diferentes denominacdes cristds protestantes de linha historica ou ortodoxa,
dentre as quais podemos destacar a lIgreja Presbiteriana do Brasil, Igreja Batista, Igreja
Metodista, Igreja Luterana, Igreja Congregacional, Igreja Assembléia de Deus, Missdo
Mocidade Para Cristo do Brasil, Missdo JOCUM-Jovens com Uma Missdo, Missdo Viséo
Mundial, e igrejas independentes pertencentes a linha semelhante.

Foram convidadas 90 pessoas que atendessem a, pelo menos um dos seguintes

critérios:

a. Pastor de igreja protestante da linha historica/ortodoxa;
b. Membro de igreja, atuante e maduro que exerca cargo de lideranca;
c. Missionario de tempo integral ou ndo, com comprovada experiéncia em missao

alinhada com a visdo histérico/ortodoxa.

Neste universo de convidados, aproximadamente 80% enquadravam-se no critério
“a”, 20% no critério “b” e 10% no critério “c”. Sendo que pouco mais de 40% dos convidados
sdo autores de livros e artigos de grande influéncia na comunidade crista protestante. Este fato
elimina a necessidade de uma analise estatistica mais acentuada do universo, populacdo e
amostra para a composicdo desta rede de pesquisa, uma vez que os convidados incluem

muitos dos maiores formadores de opinido no meio evangélico.

PASSO 1 - Definir o Negocio da Organizacao

Uma igreja crista atua na sociedade, como uma instituicdo sem fins lucrativos.

PASSO 2 - Definir a Missdo da Organizagao
Para este passo realizamos a primeira rodada do método Delphi, o questionamento foi feito da

seguinte maneira:

6.3.1 Rodada 1: Objetivo da igreja

RODADA 1

Objetivo: Compreensdo do objetivo principal das organizacdes, definicdo do objetivo da

igreja.
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Texto introdutorio:

Com todo o material bibliografico que temos acesso a minha questdo ¢ bem simples:
Sera que ndo existem alguns sinais de que a nossa igreja nao esta bem? Quais as dicas que
Jesus deixou na biblia para avaliarmos se estamos no curso certo enquanto Corpo de Cristo?
Acredito que a maioria de nés concorda com o fato de que utilizar indicadores tais como a
quantidade de membros da igreja, a arrecadacdo per capita, 0 crescimento numérico do
namero de novos convertidos, etc. S&o indicadores que ndo refletem exatamente a natureza
fraternal da igreja. Mas entdo 0 que devemos avaliar para que possamos periodicamente
revermos nosso trabalho ministerial e buscarmos a exceléncia em nossas igrejas?

Sei gque nossa sociedade tem uma grande resisténcia a avaliacdo, mas acredito que
através deste estudo possamos desenvolver uma metodologia de avaliacdo que ajude o0s
pastores a sentirem de uma forma mais sistematica o desenvolvimento de sua igreja. Mas é
preciso deixar claro que ndo estou propondo o que chamamos de uma receita de bolo para
avaliacdo de igrejas, ndo acredito nisso! Prefiro entender que essa nossa pesquisa auxiliara
aqueles pastores que desejam fazer uma avaliacdo do desenvolvimento de sua igreja, na
elaboracédo de uma avalia¢do adequada para a sua igreja.

A primeira idéia que rejeitaremos é a de que para alcangcarmos a exceléncia na igreja,
precisamos fazer com que ela se pareca com as empresas. Os dois tipos de organizacdo podem
(e devem) buscar a exceléncia e para isso precisam entender os principios sobre as quais estdo
fundamentados além de buscarem uma cultura de disciplina e constante busca pela melhor
forma de fazer as coisas. A igreja ja possui principios de exceléncia muito fortes, porém as
empresas € que estdo se destacando por praticas em busca da exceléncia. Por isso é comum
confundirem busca por exceléncia com técnicas empresariais, na verdade, as empresas
reivindicaram para si um conceito que é biblico.

O primeiro passo para esse pensamento estd em compreender a razdo da existéncia
das igrejas, isto €, 0 motivo de nos reunirmos em instituicdes religiosas cristas, denominagoes,
etc. De uma forma bem simples podemos definir o objetivo de algumas organizacbes. A
policia existe para evitar os crimes e solucionar os crimes que porventura acontecam. Os
hospitais existem para ajudar a reestabelecer a satde de pessoas que vao a eles com problemas
de saude (e um erro pensar que 0s hospitais existem para cuidar da saude das pessoas pois 0
cuidado com a saude é preventivo, e o trabalho dos hospitais ndo consiste em prevenir mas em
remediar). Para as empresas, o retorno financeiro é uma legitima forma de avaliar seu

desempenho, mas para outros tipos de organizacdo é preciso mais sensibilidade para
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compreender sua missao e assim estabelecer os critérios pelos quais os desempenho destas
organizagOes sera medido.

Por isso, antes de respondermos a pergunta “O que € um bom resultado do trabalho da
igreja?”, devemos definir qual é o trabalho da igreja. E, apesar de alguns autores ja o terem
definido com genialidade este trabalho deve concluir o que os te6logos brasileiros
participantes desta pesquisa acham que € o objetivo principal da igreja. (De acordo com 0s

ensinamentos biblicos é claro).

Pergunta: Qual é a missdo da igreja?

Resultado esperado: Descrigdo geral dos papéis da igreja. Do objetivo principal e

secundarios.

Resposta 1: A missdo da igreja neste mundo pode ser entendida, sob diversos
aspectos, ndo existindo um que se sobressaia aos demais. Ela, como luz do mundo, tem como
missdo comunicar a verdade de Deus as pessoas, transmitir o conhecimento de Deus e seu
filho Jesus Cristo, a verdade acerca do real estado da humanidade e a necessidade de
arrependimento. Como sal da terra, deve influenciar a humanidade com os valores do Reino
de Deus, isto é, valores morais, espirituais e éticos. Como corpo de Cristo, sua missao €
crescer e edificar-se na direcdo de Cristo, que é seu alvo. Como povo de Deus, sua missao é
adorar a Deus em espirito e verdade. Através de todas estas atividades, a igreja deve buscar a
maior gloria de Deus, que é o fim principal do homem.

Resposta 2: A missdo da igreja é expressar Cristo na Terra. Para cumprir esta misséo
a igreja precisa anunciar de forma clara e coerente a mensagem de salvacdo em Cristo. E
precisa também ser um local onde as pessoas recebem apoio espiritual e pessoal, precisa ter
um ensino biblico que lhes permita enfrentar os desafios da vida. Precisa ser um local onde as
pessoas utilizem seus talentos e dons para edificacdo mutua, louvando a Deus e relacionando-
se de forma saudavel e fraternal.

Respostas 3 a 20: Todas as demais respostas foram muito semelhantes ao texto
conhecido como A Grande Comissao descrito no livro de Mateus, capitulo 28, versiculos 18,
19 e 20. Toda autoridade me foi dada no céu e na Terra. lde, portanto, e fazei discipulos de
todas as nacOes, batizando-os em nome do Pai, do Filho e do Espirito Santo, ensinando-o0s a
guardar todas as coisas que vos tenho ordenado. E eis que estou convosco todos os dias até a

consumacao dos séculos.
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ApOls esta rodada, fechamos a missdo da igreja como descrita no texto anterior,

envolvendo cinco agdes:

Evangelizar: Que significa transmitir a mensagem de Jesus Cristo;
Adorar / Louvar: Celebrar o relacionamento com Deus e reconhecer sua soberania;

Relacionar-se: Estabelecer vinculos fraternos com os da mesma fé;

M w0 p R

Crescer: Envolve, principalmente, aprender e desenvolver 0s conhecimentos
biblicos;
5. Servir: Atuar, segundo os talentos de cada um, no auxilio as necessidades das

pessoas e da estrutura eclesiastica.

O grande numero de respostas semelhantes pode ser explicado pela influéncia do
Pacto de Lausanne, na Suica, em 1974. Onde te6logos de varias denominacGes eclesiasticas
protestantes realizaram um congresso para releitura dos valores da Reforma Protestante do
século XVI, chegando a um tratado que define pontos como os valores, a declaracdo de fé e a
missdo da igreja como um todo.

Com base neste resultado, passamos a segunda rodada de aplicacdo do método Delphi.

6.3.2 Rodada 2: Divisdo das areas da igreja

RODADA 2

Objetivo: Divisdo da igreja em areas, para desdobrar a missao em perspectivas.

Texto introdutorio:

Rick Warren propGe a divisdo da igreja em cinco areas ministeriais: Adoracao,
Edificacdo, Evangelismo, Servico e Comunhdo. Deveriamos ter especialistas para cada area?
Ou um cristdo auténtico é aquele que mesmo tendo uma atuacdo melhor em uma destas areas
se envolve em todas? Existem outras formas de dividirmos o trabalho ministerial da igreja?

Para empresas hoje utiliza-se muito uma divisdo conhecida como Balanced Scorecard

que contempla indicadores para as seguintes areas:

Perspectiva Financeira: Relacionada ao aumento de receita, Avalia retorno sobre

investimento, lucratividade, etc.
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Perspectiva do Cliente: Usa indicadores como Satisfacdo dos clientes, Retencdo dos

clientes, Conquista de clientes, Rentabilidade dos clientes, Participacdo de mercado,
Participacdo nas compras dos clientes.

Perspectiva Interna: Esta mais relacionada ao aumento da produtividade nos processos

internos da empresa como: Produtividade, custos internos, tempo para execucdo de tarefas,
etc.

Perspectiva de Aprendizado: Relaciona-se ao desenvolvimento humano, avalia

habilidades, conhecimento, competéncias, sistemas de informacéo, execucdo de projetos, etc.

Pergunta: Como podemos dividir os resultados da igreja em areas de concentracdo?

Resultado esperado: Descricdo de areas de concentracao dos resultados da igreja.

Respostas 1 a 39: Evangelizacdo; Louvor / Adoracdo; Edificacdo / Discipulado;
Comunhéo; Servico.

Respostas 40 a 42: Discipulado; Louvor; Servico.

O consenso neste ponto justifica-se basicamente devido ao trabalho publicado
recentemente onde Warren (1999) define estas areas com clareza e passou a ser uma obra
muito consultada por teélogos de todo mundo. Por isso a divisdo da igreja normalmente aceita

atualmente é esta:

e Evangelizacéo;
e Louvor/ Adoracdo;
e Edificacdo / Discipulado;

e Comunhdo;

Servigo.

Com base nestes resultados, foi possivel avancar para uma terceira rodada de

aplicacdo do método.
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6.3.3 Rodada 3: Defini¢éo dos critérios relevantes

RODADA 3

Obijetivo: Definigdo dos critérios relevantes para cada area de atuacao da igreja.

Texto introdutorio:

Quando falamos em gestdo ministerial muitos lideres religiosos olham com muito
receio, e quase todos dizem temer a mesma possivel conseqiiéncia: transformar a igreja em
uma empresa. Por outro lado muitos te6logos argumentam que a vida com Deus ndo obedece
regras de administracdo e que é impossivel canalizar a acdo do Espirito Santo. Essa resisténcia
é natural e estd bem fundamentada, de fato ndo podemos aplicar nenhuma visdo gerencial nas
atividades divinas, assim como muitas organizagfes temem profissionalizar sua gestéo por
medo de perder o sentimento que a caracteriza. Times de futebol, escolas de samba, clubes
sociais, blocos carnavalescos de bairro, artistas plasticos, campeonatos de varzea, grupos de
danca de saldo e muitas outras comunidades e organiza¢Ges possuem uma caracteristica muito
forte que é percebida através da liberdade de criagéo.

Como sistematizar os dribles do Garrincha? Como planejar a produtividade do artista
plastico? Qual é a graca dos blocos de rua se organizarmos seu desfile? Como planejar o
sentimento de comunidade em uma igreja? De fato, os principios e sentimentos que orientam
estes tipos de atividades sdo impossiveis de se controlar, mas quando algumas pessoas se
rednem com um propdsito € preciso que haja um minimo de organizacdo para que toda a
potencialidade se transforme em um evento. Toda habilidade do Garrincha, toda animacéo do
melhor folido, toda generosidade e altruismo do cristdo e toda criatividade do dancarino s6
experimentam o maximo de sua potencialidade se exercidas no grupo da qual fazem parte.
Pois o Garrincha ndo ganharia nenhum jogo se seu time ndo tivesse um esquema tatico onde
alguns defendiam, alguns armavam as jogadas e outros atacavam, se o0s folides ndo
organizassem um horario para se encontrar e um ritmo para tocar, o bloco néo teria sentido
(nem seria um bloco), enfim, mesmo que algumas atividades sejam altamente calcadas na
liberdade de a¢do, um minimo de organizacao é requerido para que o resultado seja bom.

Todo grupo que se retne para fazer algo precisa de um lider, formal ou ndo, mas
alguém precisa apontar a direcdo e motivar as pessoas seguirem na mesma direcdo. E a
pergunta que todo lider deve se fazer o tempo todo é se esta guiando o grupo na direcéo e jeito
certos. Isso € muito dificil de perceber se o lider ndo estiver atento aos sinais da caminhada,
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por isso criamos sistemas de medicdo de desempenho que nos dado algumas indicacdes se
estamos ou ndo no caminho certo.

Vocé confiaria sua vida a um piloto de avido que passa toda a viagem verificando
apenas a temperatura da cabine? Como seria um time de futebol que fundamenta o salario de
seus jogadores baseado no numero de gols que ele faz? O goleiro certamente largaria o time.
Enfim é preciso definir as areas de trabalho que nosso grupo compreende. Por exemplo, um
time de futebol precisa dividir suas acbes em ataque, meio de campo, defesa, goleiro, equipe
técnica, cartolas, e outras areas de acdo para que o time caminhe bem, e o time todo tem uma
Unica missdo que é ser campedo, porém cada parte tem seus objetivos particulares (a defesa
tem por objetivo evitar que o time adversario faca gols, o cartola tem por objetivo trazer os
melhores jogadores para aperfeicoar o time, etc.). E quando estes objetivos setoriais estdo
bem alinhados com a missdo do grupo e cada setor realiza bem sua arte, temos um time
vencedor. SO que avaliar isso no final do campeonato é tarde demais, por isso ao longo do
campeonato o time avalia se sua defesa toma poucos gols, se seu meio de campo arma muitas
opcdes de jogada, se seu ataque faz muitos gols, etc. Cada uma dessas avaliacdes é um sinal
gue indica se o time estd no caminho certo para atingir o cumprimento de sua missdo ou néo,
a esses sinais chamamos de indicadores de desempenho.

Uma igreja ndo precisa de organizacdo para que as coisas acontecam? Uma igreja nao
possui varias areas de trabalho? Nao existe uma missdo clara e declarada, conforme vimos na
ultima rodada da pesquisa? N&o precisamos avaliar constantemente se estamos na direcao
certa? Entdo por qué ndo criamos indicadores que nos déem esses sinais?

Mas para definirmos indicadores coerentes precisamos primeiro definir as areas de
trabalho que uma igreja precisa ter, e isso precisa estar muito intimamente ligado a missao da
igreja.

Um time de futebol tem suas &reas definidas, uma empresa também (comercial,
compras, producdo, marketing, etc.), uma escola de samba também (bateria, abre-alas, carros
alegoricos, producdo, alas de folies, costureiras, etc.) e isso tudo esta alinhado com a missédo
destas organizac¢Ges. Depois que estdo definidas as areas, é preciso estabelecer quais sdo 0s
critérios para que aquela area seja eficiente e colabore com o grupo. Por exemplo, uma defesa
de futebol precisa ter certas caracteristicas e estas caracteristicas podem ser medidas, assim

temos a area (defesa), as caracteristicas e a forma de medir (indicadores).
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CARACTERISTICAS

INDICADORES POSSIVEIS

1. Boa constituicdo fisica de seus defensores
(jogadores fortes);

Indicadores fisicos como massa muscular,
altura, peso, % de gordura;

2. Boa resisténcia fisica para ndo cansar e
deixar de marcar;

Tempo que o jogador percorre 40km, velocidade
na corrida de 100m apo6s 1 hora de treino;

3. Habilidade para roubar bola;

N° de tomadas de bola por dividida em um jogo;

4. Capacidade de cabecear a bola quando
defendendo um escanteio;

Altura do salto, erros e acertos em 100
cabeceadas;

5. Organizagdo na marcacdo para nao deixar
jogadores adversarios livres;

N° de vezes em que um jogador adversario
esteve desmarcado no ataque;

6. Reposicdo rapida de jogo para puxar contra-
ataques;

Tempo que a defesa leva para receber a bola do
goleiro e entregé-la ao ataque;

7. Controle emocional para ndo cometer faltas
violentas e/ou perigosas, etc.

N° de faltas por jogo, por setor do campo, n° de
cartbes recebidos.

Quadro 05: Exemplo de indicadores possiveis.

Depois de definidos os critérios que definem uma boa defesa podemos criar

indicadores que vao sinalizar se esses critérios estdo sendo respeitados ou ndo. Por exemplo,

para cada critérios proponho alguns indicadores:

Como decidimos trabalhar em cima das 5 areas propostas por Rick Warren. Nesta

rodada definiremos para cada uma das 5 areas propostas por Rick Warren quais 0s critérios

que sdo importantes.

1. EVANGELISMO

2. EDIFICACAO (OU CRESCIMENTO)

3. COMUNHAO
4. LOUVOR E ADORACAO
5. SERVICO (INTERNO E SOCIAL)

Pergunta: Escreva os critérios que vocé considera importantes em cada area de uma

igreja saudavel, pode ser uma caracteristica, uma atividade, um sentimento...

Resultado esperado: Descri¢cdo dos fatores criticos da igreja

As respostas foram dadas de forma aleatdria e ndo vinculadas as &reas definidas na

rodada 2.
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Honestidade: Nao prometer aos cristdos aquilo que a Biblia nunca prometeu
(como melhorar a vida, resolucao imediata de todos os seus problemas);

A edificacdo acontece em uma sequéncia de etapas naturais, sequenciais e
graduais. Estas etapas devem ser respeitadas;

O servigo entre 0s membros deve fazer com que as necessidades dos menos
providos sejam supridas;

Deve refletir o reconhecimento da grandeza de Deus na vida de cada membro;
Pregacdo de um evangelho completo, ndo apenas os bonus. Avisando que Jesus
falou sobre um caminho estreito, de uma cruz a ser carregada e de perseguicdes;
Fidelidade: Anunciar a mensagem da Biblia como ela ¢, adaptada na linguagem
mas sem ser adulterada na esséncia;

O ensino é fundamental para o desenvolvimento do cristéo;

A diferenga entre atividades sociais, encontros, eventos de socializacdo e diversao
e a verdadeira comunh&o dos santos deve ficar evidente;

Mobilizacdo: O evangelismo deve ser feito pela igreja toda, e ndo somente pelos
pastores e obreiros. E um dever de cada membro;

A igreja deve se preocupar em dar atencdo as pessoas e ndao apenas buscar a
“conversdo” da mesma;

Os relacionamentos e unido ndao podem acontecer em detrimento da verdade do
evangelho;

Os lideres devem estar envolvidos em cuidar de pessoas;

Os membros devem dedicar-se com afinco as disciplinas espirituais (leitura da
palavra, oracdo e jejum);

O evangelismo deve ser visto como um processo pessoal e ndo um evento isolado,
que comeca com a decisdo da pessoa e seu posterior acompanhamento;

O evangelho deve ser pregado para 0 maior numero de pessoas possivel;

Os membros da igreja devem ser bem preparados para realizarem um evangelismo
eficaz e sem artificios;

A mensagem do evangelho deve ser apresentada integralmente de forma clara
(principio de Lausanne: O evangelho todo para 0 homem todo);

Espera-se que apos apresentacdo do evangelho, algumas pessoas tomem a decisao
pela conversao;

O evangelho deve ser apresentado pelos membros através do seu testemunho de fé

no contexto em que estdo inseridos;
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Compreender que o evangelho transforma o individuo integralmente alcancando
todas as areas da sua vida;

O evangelismo é uma tarefa constante e prioritaria;

O evangelismo deve ser uma agdo de levar Cristo as pessoas e ndo as pessoas a
Cristo;

Que o louvor nao se resuma apenas ao momento musical nas celebragdes;

Que o louvor aconteca também, e principalmente, na forma individual na vida.
Em reconhecimento a Deus;

N&o limita-se a fazer novos membros. Deve consistir em formar pessoas com o
carater cristdo e deixa-las livres para isso;

As pessoas devem ser motivadas e orientadas a terem uma vida espiritual e ndo
apenas ritual ou religiosa;

A edificacdo é um processo lento e sem formulas magicas, que deve ser
acompanhada por amigos maduros na fé;

A palavra-chave da edificacdo é “discipulado” que essencialmente tem a ver com
caminhar junto;

A igreja deve realizar um bom nOmero de atividades com objetivos
evangelisticos;

As atividades evangelisticas devem ser programadas e executadas a partir das
necessidades das pessoas;

Todo evento evangelistico deve resultar em um programa de longo prazo que
inclui integrar e acolher o novo membro;

Deve-se realizar o evangelismo de formas criativas e diferentes;

Os lideres devem capacitar os membros para o exercicio do ministério;

A qualidade técnica da parte musical nos cultos também deve ser considerada com
preparacdo, equipamentos e TREINAMENTO DA EQUIPE RESPONSAVEL;

Os lideres devem ser capacitados e avaliados constantemente;

Todos os lideres devem ser acompanhados de perto por pastores;

O desenvolvimento do cristdo estd intimamente relacionado ao desenvolvimento
pessoal. O fruto da fé e do relacionamento com Deus causa uma transformacéo de
valores e atitudes evidenciada na conduta de cada crist&o;

Profundidade do conhecimento biblico;

Deve ser a expressdo da esséncia da igreja, pois transforma o discurso e ensinos

em agoes;
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Deve envolver missdo com investimentos d e todos os tipos;

Deve-se ter um programa de identificacdo dos membros que possuem capacitacao
e talento para tal;

O servigo deve ir além dos muros da igreja;

Os lideres de ministério devem ser mentoreados por pessoas de fora da
comunidade;

Os lideres devem conhecer seus dons e capacitacoes;

O material doutrinério a ser ensinado deve sofrer avaliagao criteriosa;

As pessoas devem ter a oportunidade de ter uma experiéncia genuina com Deus;

A comunhdo ndo deve ocorrer apenas com aqueles que simpatizamos ou gostamos
naturalmente, deve envolver os excluidos e marginalizados;

A igreja ndo pode permitir que pessoas se sintam sozinhas;

Firmeza dos crentes: Os membros devem ser treinados na palavra de Deus, de
maneira que estejam aptos a resistirem as novidades dos modismos, aos falsos
ensinamentos e aos ventos de doutrina.

Deve haver uma estrutura de grupos pequenos de relacionamento;

Deve haver constante incentivo aos relacionamentos pessoais;

A quantidade é conseqiiéncia da qualidade (na pregacéo, estrutura, culto, etc.);
Deve basear-se na transmissdo da mente biblica de forma totalmente;

Os visitantes ndo podem passar despercebidos;

As pessoas devem experimentar claramente o amor de outras da comunidade;

O servico deve aproveitar a vontade dos novos membros de servir;

O servigo deve envolver a comunidade como um todo: Meio Ambiente, Salde,
Fome, etc.

Edificacdo contextualizada e aplicavel a realidade em que vivemos;

O servico deve abranger a necessidade sociedade como um todo;

As doutrinas biblicas devem ser expostas com clareza e bem aprendidas, com
especial zelo pela verdade;

As estruturas da igreja ndo podem ser muito burocraticas a ponto de dificultar
acOes rapidas;

A unido ndo deve ser apenas para socializacdo, mas deve abordar também
encorajamento muatuo, auxilio, suporte, aprendizado e exortacdo, quando

Nnecessario;
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. A estrutura ndo pode, em hipotese alguma, fortalecer a vaidade e ambicéo
humanas por poder;

As estruturas funcionais devem ser organizadas e claras a todas as pessoas;

Todas as areas da igreja devem ser organizadas e avaliadas quanto ao resultado
esperado e alcancado;

Cada area da igreja e projeto devem ter um unico responsavel (lider treinado e
experiente);

A edificacdo deve buscar o profundo conhecimento biblico a fim de que os
cristdos possam aplicar as verdades da doutrina cristd no seu dia a dia;

Os encontros de domingo e demais cultos ndo contam como comunh@o;

A comunhdo deve estar fundamentada em convivéncia e vida, ndo apenas em
eventos;

Os responsaveis pelo ensino devem ser frequentemente avaliados e estimulados ao
crescimento continuo;

Na celebracdo, o louvor ndo deve assumir uma posi¢ao preponderante;

As celebracOes devem ser centralizadas em Deus e ndo no homem;

As pregacdes devem considerar necessidades reais dos ouvintes, ajuda préatica e
consisténcia;

A igreja deve criar um ambiente que estimule amizades profundas e sinceras;

As celebragdes devem incluir apenas o que estd prescrito na biblia (oragdes,
canticos, pregacéo, leitura e contribui¢6es) excluindo tudo que mesmo parecendo
religioso e sabio ndo esta prescrito na biblia;

O ministério de ensino deve ter diretrizes e programas para seu funcionamento e
aperfeicoamento;

Os novos membros devem ser integrados e acolhidos de forma especial pois ainda
estdo muito sensiveis as mudancas todas;

O servico € a expressao da gratiddo a Deus;

O servigo deve se desenvolver um ambiente onde a multiplicidade dos dons deve
ser desenvolvida e aproveitada;

Deve haver investimento em formacdo de novos professores de ensino na igreja
constantemente;

A atitude de adoracgéo individual ndo pode ser dependente de outras pessoas;

As musicas devem contribuir para um ambiente positivo, entusiasmante e cheio de

gratiddo e reveréncia;
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Os ministérios devem ter objetivos claros e convergentes para 0 cumprimento da
missao da igreja;

A adoracdo comunitaria é apenas extensao ida adoracao particular;

A adoragéo deve refletir rendicéo a Deus;

Os visitantes devem ser acolhidos e os membros devem ser integrados;

Todos devem estar envolvidos de alguma forma com o servico;

Os membros da igreja, especialmente os lideres, devem trabalhar conscientes de
sua contribuicdo para o cumprimento da misséo da igreja (sabendo como estéo
contribuindo e quanto);

As musicas devem ter conteddo profundo e vocabulario contextualizado e nédo
exclusivista;

A igreja deve ter consciéncia de que serve a sociedade como um todo;

A adoracdo s6 acontece a partir da compreensdo de quem Deus é o que Ele fez e
faz;

A igreja deve ter um grupo de diadconos que se dedique mais profundamente ao
servico, para que os demais membros possam ser instruidos e 0s pastores e
presbiteros posam exercer suas fungoes;

A adoracdo deve ser a expressao do nosso relacionamento com Deus;

Agrupando os fatores criticos nas cinco areas definidas anteriormente temos.

6.3.4 Fatores criticos na area de evangelismo

EVANGELISMO

Honestidade: N&o prometer aos cristdos aquilo que a Biblia nunca prometeu
(como melhorar a vida, resolucdo imediata de todos os seus problemas);

Pregacdo de um evangelho completo, ndo apenas os bonus. Avisando que Jesus
falou sobre um caminho estreito, de uma cruz a ser carregada e de perseguicdes;
Fidelidade: Anunciar a mensagem da Biblia como ela é, adaptada na linguagem
mas sem ser adulterada na esséncia;

Mobilizacdo: O evangelismo deve ser feito pela igreja toda, e ndo somente pelos

pastores e obreiros. E um dever de cada membro;
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A igreja deve se preocupar em dar atencdo as pessoas e nao apenas buscar a
“conversdao” da mesma;

O evangelismo deve ser visto como um processo pessoal e ndo um evento isolado,
que comeca com a decisdo da pessoa e seu posterior acompanhamento;

O evangelho deve ser pregado para 0 maior numero de pessoas possivel;

Os membros da igreja devem ser bem preparados para realizarem um evangelismo
eficaz e sem artificios;

A mensagem do evangelho deve ser apresentada integralmente de forma clara
(principio de Lausanne: O evangelho todo para o homem todo);

Espera-se que apos apresentacdo do evangelho, algumas pessoas tomem a deciséo
pela conversao;

O evangelho deve ser apresentado pelos membros através do seu testemunho de fé
no contexto em que estdo inseridos;

Compreender que o evangelho transforma o individuo integralmente alcancando
todas as areas da sua vida;

O evangelismo é uma tarefa constante e prioritéria;

O evangelismo deve ser uma a¢do de levar Cristo as pessoas e ndo as pessoas a
Cristo;

N&o limita-se a fazer novos membros. Deve consistir em formar pessoas com o
carater cristdo e deixa-las livres para isso;

A igreja deve realizar um bom nimero de atividades com objetivos evangelisticos;
As atividades evangelisticas devem ser programadas e executadas a partir das
necessidades das pessoas;

Todo evento evangelistico deve resultar em um programa de longo prazo que
inclui integrar e acolher o novo membro;

Deve-se realizar o evangelismo de formas criativas e diferentes;

6.3.5 Fatores criticos na area de edificacdo

EDIFICACAO

1.

A quantidade é conseqiiéncia da qualidade (na pregacéo, estrutura, culto, etc.);
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Deve basear-se na transmissdo da mente biblica de forma totalmente
contextualizada e aplicavel a realidade em que vivemos;

Firmeza dos crentes: Os membros devem ser treinados na palavra de Deus, de
maneira que estejam aptos a resistirem as novidades dos modismos, aos falsos
ensinamentos e aos ventos de doutrina.

As doutrinas biblicas devem ser expostas com clareza e bem aprendidas, com
especial zelo pela verdade;

A edificacdo deve buscar o profundo conhecimento biblico a fim de que os
cristdos possam aplicar as verdades da doutrina cristd no seu dia a dia;

A edificacdo é um processo lento e sem férmulas magicas, que deve ser
acompanhada por amigos maduros na fé;

A edificagdo acontece em uma sequéncia de etapas naturais, sequenciais e
graduais. Estas etapas devem ser respeitadas;

A palavra-chave da edificagédo é “discipulado” que essencialmente tem a ver com
caminhar junto;

O desenvolvimento do cristdo esta intimamente relacionado ao desenvolvimento
pessoal. O fruto da fé e do relacionamento com Deus causa uma transformacao de
valores e atitudes evidenciada na conduta de cada crist&o;

Profundidade do conhecimento biblico;

Os responsaveis pelo ensino devem ser freqlientemente avaliados e estimulados ao
crescimento continuo;

O ensino é fundamental para o desenvolvimento do cristéo;

O ministério de ensino deve ter diretrizes e programas para seu funcionamento e
aperfeicoamento;

Deve haver investimento em formacgédo de novos professores de ensino na igreja
constantemente;

O material doutrinario a ser ensinado deve sofrer avaliacdo criteriosa;

Os lideres devem capacitar os membros para o exercicio do ministério;

Os lideres devem ser capacitados e avaliados constantemente;

Todos os lideres devem ser acompanhados de perto por pastores;

Os lideres devem estar envolvidos em cuidar de pessoas;

Os membros devem dedicar-se com afinco as disciplinas espirituais (leitura da
palavra, oragéo e jejum);

As pessoas devem ter a oportunidade de ter uma experiéncia genuina com Deus;
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As pessoas devem ser motivadas e orientadas a terem uma vida espiritual e ndo
apenas ritual ou religiosa;
As pregacbes devem considerar necessidades reais dos ouvintes, ajuda pratica e

consisténcia;

6.3.6 Fatores criticos na area de comunhdo

COMUNHAO

10.
11.
12.

13.
14.

Deve haver uma estrutura de grupos pequenos de relacionamento;

Deve haver constante incentivo aos relacionamentos pessoais;

Os relacionamentos e unido ndao podem acontecer em detrimento da verdade do
evangelho;

A diferenga entre atividades sociais, encontros, eventos de socializacdo e diversao
e a verdadeira comunh&o dos santos deve ficar evidente;

A unido ndo deve ser apenas para socializacdo, mas deve abordar também
encorajamento mutuo, auxilio, suporte, aprendizado e exortagdo, quando
necessario;

Os encontros de domingo e demais cultos ndo contam como comunh@o;

Deve estar fundamentada em convivéncia e vida, ndo apenas em eventos;

N&o deve ocorrer apenas com aqueles que simpatizamos ou gostamos
naturalmente, deve envolver os excluidos e marginalizados;

A igreja ndo pode permitir que pessoas se sintam sozinhas;

A igreja deve criar um ambiente que estimule amizades profundas e sinceras;

Os visitantes devem ser acolhidos e os membros devem ser integrados;

Os novos membros devem ser integrados e acolhidos de forma especial pois ainda
estdo muito sensiveis as mudangas todas;

Os visitantes ndo podem passar despercebidos;

As pessoas devem experimentar claramente o amor de outras da comunidade;
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6.3.7 Fatores criticos na area de louvor e adoracéo

LOUVOR E ADORACAO

1. As musicas devem ter contetdo profundo e vocabuléario contextualizado e néo
exclusivista;

2. Na celebragédo ndo deve assumir uma posi¢do preponderante;

3. As celebracGes devem ser centralizadas em Deus e ndo no homem;

4. As celebragdes devem incluir apenas o que estd prescrito na biblia (oragdes,
canticos, pregacdo, leitura e contribui¢cfes) excluindo tudo que mesmo parecendo
religioso e sabio nédo esta prescrito na biblia;

5. Que nao se resuma apenas ao momento musical nas celebragoes;

6. Que aconteca também, e principalmente, na forma individual na vida. Em
reconhecimento a Deus;

7. Deve refletir o reconhecimento da grandeza de Deus na vida de cada membro;

8. A qualidade técnica da parte musical nos cultos também deve ser considerada com
preparacao, equipamentos e treinamento da equipe responsavel;

9. So6 acontece a partir da compreensao de quem Deus é o que Ele fez e faz;

10. Deve ser a expressdo do nosso relacionamento com Deus;

11. A adoracdo comunitaria é apenas extensdo da adoracéo particular;

12. Deve refletir rendicdo a Deus;

13. A atitude de adoracdo individual ndo pode ser dependente de outras pessoas;

14. As musicas devem contribuir para um ambiente positivo, entusiasmante e cheio de

gratiddo e reveréncia;

6.3.8 Fatores criticos na area de servico

SERVICO (INTERNO E SOCIAL)

1. Aigreja deve ter consciéncia de que serve a sociedade como um todo;
2. O servigo entre os membros deve fazer com que as necessidades dos menos

providos sejam supridas;
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A igreja deve ter um grupo de diadconos que se dedique mais profundamente ao
servigo, para que os demais membros possam ser instruidos e os pastores e
presbiteros possam exercer suas funcdes;

Deve ser a expressao da esséncia da igreja, pois transforma o discurso e ensinos
em acoes;

Deve envolver missdo com investimentos de todos 0s tipos;

Deve-se ter um programa de identificacdo dos membros que possuem capacitacao
e talento para tal;

Deve aproveitar a vontade dos novos membros de servir;

Deve envolver a comunidade como um todo: Meio Ambiente, Satde, Fome, etc.
Deve abranger a necessidade sociedade como um todo;

O servico é a expressdo da gratiddo a Deus;

Deve se desenvolver um ambiente onde a multiplicidade dos dons deve ser
desenvolvida e aproveitada;

Todos devem estar envolvidos de alguma forma com o servico;

O servigo deve ir além dos muros da igreja;

Os lideres de ministério devem ser mentoreados por pessoas de fora da
comunidade;

Os lideres devem conhecer seus dons e capacitacoes;

Os membros da igreja, especialmente os lideres, devem trabalhar conscientes de
sua contribuicdo para o cumprimento da missdo da igreja (sabendo como estéo
contribuindo e quanto);

Os ministérios devem ter objetivos claros e convergentes para 0 cumprimento da
misséo da igreja;

As estruturas da igreja ndo podem ser muito burocraticas a ponto de dificultar
acOes rapidas;

A estrutura ndo pode, em hipotese alguma, fortalecer a vaidade e ambicéo
humanas por poder;

As estruturas funcionais devem ser organizadas e claras a todas as pessoas;

Todas as areas da igreja devem ser organizadas e avaliadas quanto ao resultado
esperado e alcancado;

Cada area da igreja e projeto devem ter um Unico responsavel (lider treinado e
experiente);
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A partir da elaboracdo dos indicadores de desempenho de cada area, devemos
construir um questionario a ser aplicado junto aos membros da igreja. Ndo perdendo a
natureza qualitativa desta avaliacdo e considerando-se que os indicadores formulados séo
altamente subjetivos, deve-se utilizar a escala de Likert para quantificar de alguma forma os
indicadores qualitativos formulados.

6.4 QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Evangelismo

1 — Pra vocé o que é mais importante na mensagem do evangelho?

() Que Deus resolve todos 0s nossos problemas

() Que ser um cristdo praticante ajuda a receber béncao de Deus como bons empregos

() Que areligido é algo importante para a manutencdo da moral e bons costumes

() Que aigreja e seus cultos nos faz sentir-nos bem

() Que somos pecadores e precisamos do perddo de nossos pecados através do sangue de

Jesus

2 — Vocé sente que de alguma forma foi esquecido apds virar membro da igreja?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Razoavelmente

( ) Bastante

() Totalmente

3 — Qual o efeito da mensagem pregada no momento de sua conversao?
() Mexeu com minha emogéo

() Chamou minha atencéo pelas béngdos prometidas

() Me fez pensar na vida

() Me fez pensar na vida e perceber meus erros

() Me fez mudar de vida ao perceber meus erros



4 — Vocé se sente responsavel pela tarefa de evangelizar?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Razoavelmente

( ) Bastante

() Totalmente

5 —Voce se sente acolhido na sua igreja?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Razoavelmente

( ) Bastante

() Totalmente

6 — Como vocé foi alcancado pelo evangelho?
(' ) Num mega culto

() Numa reuniéo de oragéo

() Numa pregacédo de domingo

() Num bate papo com amigos

() Numa conversa individual

7 — Com quantas pessoas vocé compartilha o evangelho ou seu testemunho por més?

()la2
( )3a5
( )6a8
( )9al0
( )+del0

8 — Voce se sente preparado para evangelizar?
( ) Nao

() Pouco preparado

() Apesar do pouco preparo, me sinto apto

( ) Estou preparado

() Muito preparado, seguro
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9 — Vocé entendeu o sentido da mensagem que lhe foi pregada quando se converteu?
( )sim
( ) parcialmente

( ) néo

10 — Quando vocé se decidiu pela conversao?
( ) Emcasa a toa

() Assistindo um programa evangélico

( ) Atendendo a um apelo de um culto

() Conversando com um amigo cristdo

( ) Refletindo depois de conhecer a mensagem do evangelho

11 — Como vocé costuma evangelizar?

() Através de panfletos

() Digo as pessoas que Deus pode resolver seus problemas
() Levo as pessoas na igreja

() Sempre que posso cito um verso biblico para um amigo

( ) Dando meu testemunho pessoal

12 — O que voceé sentiu de diferenca apos se tornar evangélico?
() Minha satude melhorou

() Minha situacéo financeira melhorou

() Minha relagdo de namoro/noivado/casamento melhorou
() Minha relagdo com as pessoas melhorou

() Minha relagdo com Deus, fez com que eu melhorasse integralmente

13 — Com que frequiéncia vocé costuma evangelizar?
()1 X por semestre

( ) 1 X por bimestre

()1 X pormés

( ) 1 X por semana

( ) O tempo todo
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14 — Na evangelizacdo vocé se preocupa com a formacéo do carater cristdo na pessoa?
() Nao, apenas convido para um evento da igreja

() Muito pouco

( ) Pouco

( ) Razoavelmente

( ) Prioritariamente

15 — Vocé se sente livre na sua igreja?
( )SIM
( YNAO

16 — Sua igreja promove atividades evangelisticas? Com que freqiiéncia?
()1 X por més

( ) 1 X por quinzena

( ) 1 X por semana

( ) de 2 ou3 X nasemana

( ) diariamente

17 — As atividades evangelisticas da igreja sdo contextualizadas a cultura e necessidades das
pessoas-alvo?

( ) Raramente

( ) Poucas vezes

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre

18 — Os programas evangelisticos envolvem as pessoas apenas no momento ou seguem um
plano de longo prazo entrando em contato com as pessoas e envolvendo-as no
relacionamento da igreja?

( ) Raramente

( ) Poucas vezes

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre



91

19 — Sua igreja elabora programas evangelisticos criativos e diferentes com que freqiiéncia?
( ) Raramente

( ) Poucas vezes

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre sdo criativos e diferentes

Comunhéo

1 — Vocé participa de grupos pequenos da igreja?
( ) Nao

( ) Raramente

( ) Eventualmente

() Quase sempre

( ) Sempre

2 — Quantos eventos que promovam a comunh&o dos membros sua igreja realiza ao ano?
( )0a3

( )4ab

()7al0

( )10al4

()15 ou mais

3 — Na sua percepcdo, a igreja estd mais preocupada com eventos e programas de
relacionamento interpessoal do que com o ensino da Biblia?

( ) Néo

() Ha um equilibrio

( )Sim

4 — VVocé conseguiria descrever a diferenca entre comunhéo e eventos sociais / divertidos?
( ) Nao
() Talvez

() Sim, claramente



92

5 — Em momentos dificeis da sua vida vocé procura outros membros da sua igreja com que
frequiéncia?

() Nunca

( ) Raramente

() Algumas vezes

() Muitas vezes

( ) Sempre

6 — Qual a principal atividade de comunhdo na sua igreja?
( ) Visitas aos lares e células caseiras

( ) Eventos sociais como festas e almocos

() Cultos dominicais

() Todas as opgdes acima

7 —Vocé tem amigos na igreja? Quantos?
( ) Néo

( ) Poucos

( ) Alguns

( ) Varios

() Muitos

8 — Vocé se relaciona com outros membros da igreja desconhecidos ou marginalizados? (de
classe social inferior, problematicos, com alguma deficiéncia fisica ou mental, etc.).

() Nunca

( ) Raramente

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre

9 — Vocé se sente solitario na igreja (como membro da mesma e ndo apenas fisicamente no
templo)?

() Nunca

( ) Raramente

() Algumas vezes



() Muitas vezes

() Sempre

10 — Vocé se sente em casa na sua igreja?
() Nunca

( ) Raramente

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre

11 — Como voce foi integrado na igreja? (Pode marcar mais de uma alternativa).
() Apenas fregiientando os cultos dominicais

() Classe de integragéo

( ) Contato pastoral

( ) Envolvimento com os outros membros

() Participando de grupos pequenos e trabalhos na igreja

12 — Quando vocé visitou a igreja pela primeira vez alguém fez contato com vocé?

( ) Sim, na porta alguém me cumprimentou

( ) Sim, durante o culto alguém me cumprimentou

( ) Sim, ap6s o culto alguém me cumprimentou

() Sim, no dia seguinte ou alguns dias ap6s minha visita recebi uma visita ou ligagédo
( ) Nao

13 — Voce se sente amado em sua igreja?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Razoavelmente

() Muito
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Louvor e Adoracgéao

1 -Vocé acha que as musicas que tocam na sua igreja sdo contextualizadas e possuem
conteudo profundo?

( ) Raramente

() Muito pouco

( ) Um pouco

() Na maioria

() Sempre

2 — Durante o culto, 0o momento de adoracdo musical tem qual importancia?
() Nenhuma, € s6 um momento de quebra-gelo

( ) Pouca relevancia

( ) lgualmente importante a todos 0s outros momentos

( ) E um dos momentos mais importantes

( ) E 0o momento mais importante do culto na minha percepgéo

3 — As celebracfes de adoracdo séo centralizadas em Deus?
( ) Raramente

() Muito pouco

() Um pouco

() Nasua maioria

( ) Sempre

4 — Vocé percebe no momento de adoracdo que tudo estd de acordo com o que a Biblia diz
sobre adoracéo e louvor?

( ) Raramente

() Muito pouco

() Um pouco

() Na maioria das vezes

( ) Sempre

5 — Na sua percepgéo, a adoracao pode ser melhor definida como:

() Momento musical do culto
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() Momento de oracdo e masicas no culto
() Momento de gratiddo pelas dadivas
() Ato de reconhecimento da grandeza de Deus no culto

() Atitude constante na vida do cristdo de reconhecimento da grandeza e amor de Deus

6 — Vocé expressa individualmente seu amor a Deus com que freqtiéncia?
( ) Raramente

() Nos cultos apenas

() Eventualmente

() Quase diariamente

() Algumas vezes ao dia

7 —Vocé acha que a equipe responsavel pelo louvor na igreja é bem preparada?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Regular

( ) Bastante

() Muito

8 — Vocé entende que a adoragdo é uma expressdo do nosso relacionamento com Deus?
() Néo, é um momento de diversdo

() Considero mais um momento formal

( ) Eventualmente

( ) Bastante

() Totalmente

9 — Quanto a musica no momento de louvor do culto, vocé considera que ela:

() Atrapalha o momento de adoracao pois usa ritmos que ndo deveriam ser usados na igreja
() Atrapalha um pouco pois prefiro momento de siléncio e devogao

() Nao ajuda nem atrapalha

( ) Ajuda na adoracdo como elemento extra

( ) E imprescindivel a adoragéo
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Servico (Interno e Social)

1 - A lideranca da igreja deixa bem claro que a igreja deve servir a sociedade como um todo?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Regular

( ) Bastante

( ) Muito

2 — Os membros mais necessitados sdo assistidos pela igreja?
( ) Raramente

() Muito pouco

() Um pouco

() Nasua maioria

( ) Sempre

3 — A igreja possui uma equipe dedicada ao servico de assisténcia social que ndo seja
exclusivamente formada pelos lideres?

() Sim, e alguns lideres participam

() Sim, e os lideres ndo participam

( ) Sim, porém quase sua totalidade é formada pelos lideres

( ) Nao

4 — Os membros da equipe de assisténcia social séo pessoas de reconhecida aptidao, talento e
capacitacdo para o exercicio da funcao?

() Néo hé essa preocupacéo

( ) Poucos

( ) Alguns

() Muitos

() Quase todos

5 — Sua igreja promove treinamento e capacitacdo para pessoas que ingressam no Servico
social dela?

() Nao, exige-se apenas boa vontade e dedicacéo
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() Apenas um treinamento superficial

() Sim, pessoas bem qualificadas séo convidadas a preparar a equipe

6 — A igreja mantém um programa para identificar os membros que possuem talento para o
servigo social, para encaminha-los ao trabalho correto?

() Néo hé essa preocupacéo

() De forma intuitiva e rara

() Alguns movimentos sdo feitos neste sentido

( ) Existem alguns programas esporadicos ao longo do ano

( ) Sim, a igreja mantém um programa constante

7 — Na sua opinido a igreja aproveita bem a vontade dos membros de servir?
() Nunca

( ) Raramente

( ) Um pouco

() Na maioria

() Sempre

8 — A sua igreja se preocupa de forma integral com todos os problemas da sociedade (fome,
miséria, meio ambiente, discriminagdo, saude, etc.)?

() Nunca

( ) Raramente

( ) Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou quase todos

9 — Esté claro para vocé que o servico social é uma expressao da nossa gratiddo a Deus?
( ) Néo

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Bastante

() Totalmente
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10 — Vocé percebe que os membros da igreja tém a oportunidade de conhecer seus talentos e
receber capacitacdo apropriada?

() Nunca

( ) Raramente

() Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou guase todos

11 — Os membros da igreja estdo envolvidos em algum servigo?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

() Todos ou guase todos

12 — O servico social vai além dos muros da igreja?
( ) Nao

() Muito pouco

( ) Um pouco

( ) Bastante

() Totalmente

13 — Os lideres do servico social sdo orientados por pessoas techicamente capacitadas?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

() Todos ou guase todos

14 — Os lideres da igreja conhecem e trabalham alocados de acordo com seus dons?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

() Todos ou guase todos
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15 — Quando vocé participa de algum trabalho da igreja, fica claro para vocé como este
trabalho contribui para o cumprimento da misséo da igreja?

( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Bastante

() Totalmente

16 — Os ministérios da igreja possuem objetivos claros e alinhados com a missdo da igreja
como um todo?

( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Bastante

() Totalmente

17 — Vocé acha que a igreja € muito burocréatica a ponto de dificultar acdes rapidas?
( ) Nao

() Muito pouco

( ) Um pouco

( ) Bastante

( ) Totalmente

18 — Vocé acha que na estrutura da igreja existe muita vaidade e pessoas motivadas por
ambicao excessiva?

( ) Néo

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Bastante

( ) Totalmente

19 — Vocé conhece a estrutura funcional completa da igreja, isto é, a lideranca e todos os
ministérios?
( ) Nao



100

() Muito pouco
() Um pouco

( ) Bastante
() Totalmente

20 — As areas da igreja sdo claramente definidas e bem organizadas?
() Nenhuma

() Muito poucas

() Algumas

() Muitas

( ) Todas

21 — As éareas da igreja sdo avaliadas periodicamente quanto ao seu trabalho?
() Nenhuma

() Muito poucas

( ) Algumas

() Muitas

( ) Todas

22 — Cada area da igreja/projeto possui um unico lider claramente instituido e bem capacitado
para tal posigéo?

() Nenhuma

() Muito poucas

( ) Algumas

() Muitas

( ) Todas

Edificacéo

1 — Na sua opinido, sua igreja preocupa-se mais com a quantidade ou com a qualidade dos
membros?

() Apenas com a quantidade

( ) Eventualmente

( ) Poucas
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() Muitas
() Sempre

2 — Vocé acha que o ensino publico é contextualizado e totalmente aplicavel no dia a dia?
( ) Nao

( ) Eventualmente

( ) Poucas

() Muitas

() Sempre

3 — Vocé acha que os membros sdo bem treinados para resistirem aos modismos das
novidades e falsos ensinamentos doutrinarios?

( ) Nao

( ) Pouco

( ) Médio

( ) Bastante

() Totalmente

4 — As doutrinas biblicas (salvacdo, batismo, redencdo, etc.) sdo ensinadas claramente? VVocé
seria capaz de explica-las?

( ) Nao

( ) Poucas

( ) Algumas

() Muitas

( ) Todas

5 — A sua igreja investe em conhecimento biblico profundo dos seus membros?
( ) Néo

( ) Pouco

() Médio

( ) Bastante

() Totalmente
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6 — Na sua igreja, 0 processo de crescimento e desenvolvimento de cada membro € lento e
processual ou imediatista e rapido?

() Muito rapido

( ) Réapido

( ) Equilibrado

( ) Lento

() Muito lento

7 — Sua igreja incentiva um programa formal ou ndo de discipulado?
( ) Néo

() Muito pouco

() Um pouco

( ) Bastante

( ) Totalmente

8 — O conceito de crescimento espiritual vai aléem da vida religiosa e coopera para 0
crescimento pessoal em todas as areas da vida dos membros?

( ) Néo

() Muito pouco

( ) Um pouco

( ) Bastante

( ) Totalmente

9 — Como vocé avalia a sua profundidade de conhecimento biblico?
( ) Ruim

( ) Pouco

( ) Baésico

( )Bom

() Totalmente

10 — Os responsaveis pelo ensino na sua igreja sdo frequentemente avaliados e estimulados ao
crescimento continuo?
( ) Nao

( ) Pouco
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( ) Regular
( ) Bastante
() Muito

11 — Vocé entende que o papel do ensino na igreja é:
() Nada importante

( ) Interessante mas dispensavel

( ) Téo importante quanto qualquer outra programacao
() Muito Importante

( ) A érea mais importante

12 — O ministério de ensino é bem organizado, possuindo objetivos e diretrizes bem claros?
( ) Nao

( ) Pouco

( ) Regular

( ) Razoavelmente

() Muito

13 — O material utilizado no ensino é avaliado de forma criteriosa por pessoas qualificadas?
( ) Néo

() Muito pouco

( ) Médio

( ) Bastante

() Totalmente

14 — A igreja investe continuamente no preparo de novos lideres e professores?
() Nunca

( ) Raramente

( ) Pouco

( ) Bastante

( ) Sempre

15 — Os lideres capacitam os membros para atuarem em algum(s) ministério(s)?
() Nunca



104

( ) Raramente
( ) Pouco

( ) Bastante
() Sempre

16 — Os lideres da igreja sdo avaliados e capacitados constantemente?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou gquase todos

17 — Os lideres sdao acompanhados pessoalmente por um pastor ou membro mais maduro
indicado pelo pastor?

( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou guase todos

18 — Os lideres estdo comprometidos em cuidar de pessoas?
( ) Nao

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou guase todos

19 — Os membros da igreja dedicam-se com afinco as disciplinas espirituais basicas (oracao,
leitura biblica e jejum) com frequéncia?

( ) Néo

() Muito pouco

() Um pouco

() Muitos

( ) Todos ou gquase todos
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20 — Vocé ja teve alguma experiéncia genuina com Deus?
( ) Nao

() Muito pouco

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre

21 — Vocé acha que sua vida espiritual esta apenas relacionada a religiosidade da igreja?
( ) Nao

() Muito pouco

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Somente

22 — Vocé considera que as pregacdes tratam de suas necessidades reais e ajudam de forma
consistente a lidar com os desafios da vida?

( ) Nao

() Muito pouco

() Algumas vezes

() Muitas vezes

() Sempre

Este questionario possui carater experimental pois fora construido a partir da
formulag&o de indicadores de desempenho baseados nos fatores criticos de sucesso descritos
por mais de vinte tedlogos, pastores ou lideres. Que, naturalmente, imprimiram em suas
respostas um pouco da necessidade de suas comunidades eclesiasticas.

A aplicabilidade deste questionario depende de sua construcdo exclusiva para cada
instituicdo religiosa ao qual pretende-se realizar um trabalho de avaliacdo e construcdo de
indicadores de desempenho.



7 COMENTARIOS FINAIS

7.1 CONCLUSOES

Com este trabalho foi possivel elaborar um instrumento de avaliacdo voltado para
instituicOes religiosas cristds. Nao apenas como um modelo a ser aplicado, mas como um
modelo para elaboracdo de ferramentas exclusivas onde cada instituicdo poderd levar em
consideracao suas particularidades e sem correr o risco de descaracterizacdo de sua natureza
familiar e fraternal.

A elaboragdo de um instrumento de medicdo dessa complexidade é essencial para a
construcdo de uma gestdo eficaz, pois permite as instituicdes religiosas a avaliacdo de seu
desempenho considerando os critérios particulares de cada linha doutrinaria. E possibilitando
a andlise dos critérios altamente subjetivos inerentes as instituicdes religiosas.

Este questionario possui carater experimental. Foi construido a partir da formulagédo
de indicadores de desempenho baseados nos fatores criticos de sucesso descritos por mais de
quarenta te6logos, pastores ou lideres. Que, naturalmente, imprimiram em suas respostas um
pouco da necessidade de suas comunidades eclesiasticas.

A aplicabilidade deste questionario depende de sua construgdo exclusiva para cada
instituicdo religiosa para a qual se pretenda realizar um trabalho de avaliagdo e construcdo de

indicadores de desempenho.

7.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho serve de base para a elaboracdo de um sistema de gestdo para
instituicOes religiosas cristds de doutrina protestante ou catolica apostolica romana uma vez

que fornece a base do feedback para um sistema de gestdo, uma forma de avaliacéo.
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Devido ao limitado nimero de estudos envolvendo este tipo de instituicdo, ha um
campo vasto para estudo e desenvolvimento de conhecimento aplicavel. A aplicabilidade de
estudos desta natureza € ilimitada, uma vez que a religiosidade cristd abrange quase dois
bilhdes de pessoas em todo mundo, em instituicdes que possuem uma estrutura de gestdo
muito simples ou nula.

Como elemento chave da etapa “check” do ciclo PDCA de gestdo, um modelo de
construcdo de instrumentos de avaliacdo € o que faz a diferente entre um sistema de gestdo
meramente executor e um sistema de gestdo fundamentado na melhoria continua, ja que ndo
se pode melhorar o que ndo é avaliado. Outros desafios da ciéncia consistem na criacdo de
modelos para as demais etapas do ciclo de gestio PDCA, que sejam construidos
exclusivamente para as instituicdes religiosas e ndo sejam apenas adaptacdes grosseiras de
aplicacdes empresariais.

Em Gltima anélise, o grande desafio de trabalhos futuros est em realizar construcées
cientificas que sirvam as instituicbes cristds sem desrespeitar sua natureza fraternal e seu

carater qualitativo.
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