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ADMINISTRACAO PAROQUIAL E GESTAO ECLESIAL: PLANEJAMENTO,
GOVERNANCA, PESSOAS E TECNOLOGIA.

PARISH ADMINISTRATION AND ECCLESIAL MANAGEMENT: PLANNING, GOVERNANCE, PEOPLE AND
TECHNOLOGY.

Anderson Frezzato?!

RESUMO

A administracdo paroquial constitui dimensdo necesséria da acao pastoral da Igreja, pois a realizacdo da
missdo evangelizadora depende também da organizacdo responsavel de pessoas, recursos materiais,
patrimonio, informacgdes, processos, comunicacao e tecnologias. O presente artigo analisa a administragdo
paroquial a partir do dialogo entre principios contemporaneos da Administracdo e os fundamentos
eclesioldgicos, candnicos e pastorais que determinam a identidade e a finalidade da pardquia. O objetivo
é propor um modelo integrado de gestdo paroquial orientado pela missao, articulando planejamento,
governanca, gestdo de pessoas, gestdo econdmico-financeira, processos, comunicacao, protecédo de dados,
transformacdo digital e uso responsavel de Inteligéncia Artificial. Trata-se de pesquisa qualitativa,
exploratoria, bibliografica e documental, conduzida por revisdo narrativa e analise tematica de literatura
de Administracdo, gestdo de organizacGes sem fins lucrativos e documentos oficiais da Igreja Catolica e
da legislacéo brasileira. Os resultados da analise indicam que instrumentos administrativos podem elevar
a continuidade institucional, a transparéncia, a qualidade da tomada de decisdo, a integracdo entre
pastorais e a sustentabilidade operacional, desde que ndo sejam convertidos em fins autbnomos nem
reduzam a comunidade de fiéis a uma l6gica empresarial. Propde-se, como sintese, um ciclo de gestdo
composto por missdo, diagnostico, planejamento, organizacdo, execucdo, controle, avaliacdo e
aprendizagem, sustentado por governanca participativa e critérios éticos. Conclui-se que profissionalizar
a administracdo paroquial ndo significa empresarializar a Igreja; significa dotar a missao de estruturas
mais responsaveis, transparentes, coordenadas e capazes de responder as transformacdes sociais e
tecnoldgicas contemporaneas.
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ABSTRACT

Parish administration is a necessary dimension of the Church's pastoral action, since the fulfillment of its
evangelizing mission also depends on the responsible organization of people, material resources, assets,
information, processes, communication and technologies. This article analyzes parish administration
through a dialogue between contemporary management principles and the ecclesiological, canonical and
pastoral foundations that determine the identity and purpose of the parish. Its objective is to propose an
integrated mission-oriented parish management model, combining planning, governance, people
management, financial management, processes, communication, data protection, digital transformation
and the responsible use of artificial intelligence. This is a qualitative, exploratory, bibliographic and
documentary study, conducted through a narrative review and thematic analysis of management literature,
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nonprofit management studies, official documents of the Catholic Church and Brazilian legislation. The
analysis indicates that management tools can improve institutional continuity, transparency, decision-
making quality, integration among pastoral groups and operational sustainability, provided they are not
transformed into autonomous ends or used to reduce the community of the faithful to a business logic. As
a synthesis, the article proposes a management cycle composed of mission, diagnosis, planning,
organization, execution, control, evaluation and learning, supported by participatory governance and
ethical criteria. It concludes that professionalizing parish administration does not mean turning the Church
into a business; rather, it means providing the mission with more responsible, transparent, coordinated
structures capable of responding to contemporary social and technological transformations.

Keywords: Parish administration — Ecclesial management — Governance — Planning — Technology.

1 INTRODUCAO

A paroquia é simultaneamente comunidade de fiéis, espaco de evangelizacéo, realidade juridica e
organizacdo que mobiliza pessoas, patrimonio, recursos financeiros, informacdes e processos. Essa
composicdo torna insuficiente a compreensdo da administracdo paroquial como simples atividade
burocrética de secretaria ou de tesouraria. Mesmo quando a finalidade institucional € religiosa e pastoral,
a continuidade das atividades depende de decisGes sobre orcamento, contratacdo e coordenacdo de
pessoas, manutencdo predial, registros, seguranca de dados, comunicacdo, planejamento, compras,
eventos e prestacao de contas.

O Cddigo de Direito Canbnico define a paréquia como uma comunidade estavel de fiéis
constituida em uma Igreja particular, confiada ao paroco sob a autoridade do bispo diocesano (IGREJA
CATOLICA, 1983, can. 515 §1). O mesmo ordenamento estabelece que, nos negdcios juridicos, o paroco
representa a paréquia e deve cuidar para que os bens sejam administrados conforme o direito (IGREJA
CATOLICA, 1983, can. 532). Portanto, a dimenso administrativa ndo ¢é exterior a vida paroquial: ela
integra as responsabilidades institucionais que sustentam a misséo.

A Exortacdo Apostolica Evangelii Gaudium oferece uma chave pastoral para interpretar essa
responsabilidade. Ao tratar da renovacdo das estruturas eclesiais, Francisco (2013, n. 28) apresenta a
paréquia como presenca eclesial no territorio e insiste que sua capacidade de reforma depende de
permanecer em contato com a vida concreta do povo. A Instrucdo A conversao pastoral da comunidade
paroquial a servico da missdo evangelizadora da Igreja, por sua vez, relaciona renovacao de estruturas,
comunhéo, corresponsabilidade e missdo, reconhecendo que as transformagdes sociais e culturais exigem
novas formas de organizacéo pastoral (CONGREGACAO PARA O CLERO, 2020, n. 1-2).

No campo da Administracéo, a gestdo pode ser compreendida como processo de coordenacéo de

recursos e pessoas em direcdo a objetivos. A especificidade das organizagdes sem fins lucrativos, contudo,
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exige que resultados e desempenho sejam avaliados a partir da missdo, e ndo apenas por metricas
financeiras. Drucker (1990) sustenta que organizagGes orientadas por missdo necessitam clareza de
proposito, definicdo de resultados e disciplina de gestdo precisamente porque ndo dispdem do lucro como
medida suficiente de desempenho. Na mesma direcdo, Kaplan (2001) argumenta que organizacfes sem
fins lucrativos precisam adaptar instrumentos de desempenho para que a missdo ocupe posicao central.

O estudo desenvolvido por Frezzato (2023), que examinou perspectivas de integragdo entre
organizagOes, inteligéncia artificial e relagcOes interpessoais, constitui ponto de partida para o
deslocamento analitico proposto neste artigo. Em vez de transferir diretamente categorias empresariais
para a vida paroquial, busca-se identificar quais instrumentos administrativos podem ser legitimamente
adaptados a uma instituicdo cuja finalidade é evangelizadora e cuja governanca estd submetida
simultaneamente a normas civis, candnicas e pastorais.

A questdo-problema que orienta a pesquisa €: de que maneira instrumentos contemporaneos de
Administracdo podem contribuir para uma gestdo paroquial eficiente, transparente, participativa e
tecnologicamente responséavel sem descaracterizar a natureza e a finalidade evangelizadora da paroquia?
O objetivo geral consiste em analisar a administragdo paroquial e propor um modelo integrado de gestao
orientado pela missdo. Como objetivos especificos, pretende-se: delimitar a especificidade organizacional
da paroquia; relacionar planejamento, governanca, gestdo de pessoas e administracdo econémico-
financeira; discutir gestdo de processos, comunicagédo e continuidade institucional; examinar implicacfes
da protecdo de dados, da transformacédo digital e da inteligéncia artificial, e propor dimensdes e
indicadores capazes de apoiar a tomada de decisdo paroquial sem reduzir a pastoral a métricas
quantitativas.

A relevancia do tema decorre de uma tensdo recorrente. De um lado, estruturas excessivamente
informais podem gerar improviso, concentracdo de conhecimento, fragilidade documental, conflitos,
retrabalho e riscos patrimoniais. De outro, uma transposicdo acritica de modelos empresariais pode
introduzir l6gicas incompativeis com a natureza da comunidade eclesial. O desafio cientifico e pratico,
portanto, ndo é escolher entre pastoral e administracdo, mas compreender em que condi¢cBes a boa

administracdo pode tornar-se servico a pastoral.

2 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, exploratoria, bibliogréafica e documental. A opcao por
uma abordagem qualitativa decorre da natureza do problema, que exige interpretacdo de categorias

organizacionais e normativas em contextos institucionais distintos. Conforme Gil (2019), a pesquisa
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bibliografica possibilita analisar contribuicdes teoricas ja produzidas sobre determinado problema,
enquanto a pesquisa documental amplia o corpus mediante fontes institucionais e normativas.

O corpus bibliografico foi estruturado em trés eixos: Administracdo e planejamento em
organizac0es; gestdo e governanca de organizacdes sem fins lucrativos; e gestdo de pessoas, processos e
tecnologia. No eixo documental foram utilizados o Codigo de Direito Canénico, a Evangelii Gaudium, a
Instrucdo da Congregacao para o Clero sobre a conversdo pastoral das pardquias, a Nota Antiqua et nova
sobre inteligéncia artificial, as Diretrizes Gerais da Ac¢do Evangelizadora da Igreja no Brasil 2026-2032 e
a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais.

O procedimento analitico consistiu em revisdo narrativa e analise tematica. Inicialmente, foram
identificadas categorias recorrentes na literatura administrativa — missdo, planejamento, governanga,
pessoas, recursos, processos, controle, comunicacdo, informagdo e tecnologia. Em seguida, essas
categorias foram confrontadas com a natureza canénica e pastoral da paréquia. A analise procurou
distinguir elementos transferiveis, elementos que exigem adaptacdo e elementos cuja transposicdo seria
incompativel com a finalidade eclesial.

A pesquisa ndo realizou estudo de caso nem levantamento empirico com pardquias especificas.
Por essa razdo, os resultados assumem natureza propositiva e conceitual. O modelo apresentado ao final
deve ser compreendido como referencial para diagnostico, planejamento e futuras pesquisas de campo,
ndo como prescricdo uniforme aplicavel a todas as comunidades. A diversidade de porte, territorio,
disponibilidade financeira, quadro de pessoal, realidade diocesana e configuracdo pastoral exige

contextualizacdo local.

3 A PAROQUIA COMO ORGANIZACAO ORIENTADA PELA MISSAO

Uma primeira condic¢éo para adaptar ferramentas de Administracdo ao ambiente paroquial consiste
em separar finalidade organizacional de instrumental gerencial. A utilizacdo de or¢camento, indicadores,
planejamento, descri¢do de funcdes ou sistemas digitais ndo transforma, por si s6, uma paroquia em
empresa. Tais instrumentos sdo meios de coordenacdo. O que define a identidade institucional é a misséo
que orienta sua existéncia, os vinculos de autoridade que a constituem e os valores que regulam suas
decisdes.

Drucker (1990) observa que instituices sem finalidade lucrativa dependem intensamente da
clareza de missdo porque sua legitimidade ndo pode ser medida apenas pelo excedente financeiro. Essa
observacgdo se aplica, com necessarias adaptacOes, a paroquia: a eficiéncia administrativa possui valor

instrumental. Economizar recursos, reduzir atrasos, organizar escalas ou melhorar a comunicagdo somente
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adquire sentido pleno quando esses ganhos ampliam a capacidade de evangelizar, acolher, formar,
celebrar, servir e preservar o patriménio confiado a comunidade.

A missdo também funciona como critério de priorizacdo. Organiza¢des convivem com recursos
escassos e demandas superiores a capacidade disponivel. Bryson (2018) assinala que o planejamento
estratégico em organizacdes publicas e sem fins lucrativos exige clarificacgdo de mandatos, misséo,
ambiente, prioridades e estratégias. Em contexto paroquial, isso significa reconhecer que nem toda
demanda pode ser atendida simultaneamente e que a escolha de prioridades deve articular discernimento
pastoral, restricdes financeiras, necessidades do territorio e capacidades humanas reais.

As Diretrizes Gerais da Acdo Evangelizadora da Igreja no Brasil 2026-2032 reforcam que
planejamento, participacdo e articulagdo pastoral devem estar vinculados a missao evangelizadora, em
perspectiva sinodal (CNBB, 2026). Dessa forma, o planejamento paroquial ndo pode ser reduzido a um
calendario de eventos. Deve integrar objetivos pastorais, responsaveis, recursos, processos, comunicacao,
orcamento e mecanismos de acompanhamento.

A distingcdo entre atividade-fim e atividade-meio torna-se central. Catequese, liturgia, iniciacdo a
vida cristd, caridade, anuncio e formacdo compBem a missdo em sentido pastoral. Contabilidade,
secretaria, manutencdo, tecnologia, arquivo e compras sdo atividades-meio, mas sua qualidade condiciona
a atividade-fim. Uma secretaria desorganizada pode transformar um primeiro contato com a comunidade
em experiéncia negativa; falhas de manutencao podem interromper celebracdes; auséncia de planejamento
financeiro pode inviabilizar projetos; e comunicacgéo deficiente pode fragmentar pastorais.

Consequentemente, a administracdo paroquial deve ser entendida como sistema de suporte a
missao. Essa formulacdo evita dois equivocos. O primeiro € 0 amadorismo administrativo, que presume
que boa intencdo substitui técnica e controle. O segundo é o empresarialismo eclesial, que converte
produtividade, arrecadagé@o ou volume de atividades em medidas absolutas de éxito pastoral. Entre ambos,

situa-se uma gestdo profissional, ética e missionariamente orientada.

4 PLANEJAMENTO, GOVERNANCA E TOMADA DE DECISAO

Planejamento é a funcdo que transforma missdo em prioridades, objetivos e aces coordenadas.
Mintzberg (1994) critica concepgles excessivamente mecanicistas de planejamento, lembrando que
estratégia também emerge de aprendizagem e adaptacdo. Para a parOquia, essa adverténcia €
particularmente importante: o planejamento deve oferecer dire¢cdo sem impedir escuta, discernimento e
capacidade de resposta a situagOes inesperadas.

Um sistema paroquial de planejamento pode operar em trés horizontes. O horizonte estratégico,
de médio prazo, define prioridades da comunidade, necessidades de infraestrutura, formacéo de liderancgas
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e sustentabilidade. O horizonte anual integra calendario pastoral, orcamento, manuten¢do, campanhas,
comunicacéo e projetos. O horizonte operacional organiza tarefas, escalas, aquisi¢des, reservas de espaco,
prazos e responsaveis. A integracdo entre esses niveis reduz a fragmentacdo e permite que decisdes do
cotidiano sejam avaliadas a luz de prioridades maiores.

A governanca paroquial apresenta desenho especifico. O can. 536 prevé, quando julgado oportuno
pelo bispo diocesano, o conselho pastoral paroquial, de carater consultivo. O can. 537 determina a
existéncia do conselho para assuntos econémicos, no qual fiéis auxiliam o paroco na administragdo dos
bens (IGREJA CATOLICA, 1983). Essas estruturas mostram que autoridade e participacdo ndo se
excluem. A responsabilidade propria do paroco convive com formas de aconselhamento,
corresponsabilidade e competéncia técnica.

Cornforth (2012), ao analisar governanga em organiza¢des sem fins lucrativos, demonstra que
modelos de governanca precisam lidar com multiplas expectativas, prestacdo de contas e tensdes entre
controle e participacdo. Na paroquia, uma boa governanca requer delimitacdo de papéis: quem aconselha,
qguem decide, quem executa, quem registra e quem verifica. A auséncia dessas distingdes favorece
personalizagéo excessiva da gestdo, informalidade e conflitos de competéncia.

A concentracdo de conhecimento em uma Unica pessoa constitui risco relevante. Quando senhas,
contratos, historico de fornecedores, rotinas, cadastros e informacGes financeiras permanecem sem
documentacdo adequada, a substituicdo de paroco, secretério, tesoureiro ou coordenador pode produzir
descontinuidade. A governanca deve, portanto, ser também uma arquitetura de meméria institucional.

Para fortalecer a tomada de decisdo, recomenda-se que reunides administrativas ou de conselho
sejam sustentadas por informacdes minimas: situacdo financeira, andamento de projetos, riscos,
pendéncias, decisdes anteriores e responsaveis. A ata deixa de ser mera formalidade quando registra
deliberacdes, prazos e compromissos. Do mesmo modo, um painel simples de acompanhamento pode
tornar visiveis problemas antes que se convertam em crises.

Transparéncia, contudo, ndo equivale a exposicdo indiscriminada de informac6es. A prestacdo de
contas deve equilibrar clareza, responsabilidade e protecdo de dados. Determinadas informacdes séo
publicas a comunidade; outras sdo restritas por envolver relacdes trabalhistas, dados pessoais,

aconselhamento pastoral ou obrigacgdes legais. Governanca madura pressupde também critérios de acesso.

5 GESTAO DE PESSOAS, VOLUNTARIADO E CULTURA DE SERVICO

A administracdo paroquial mobiliza atores com vinculos muito diferentes: paroco, vigarios,
diaconos, funcionarios contratados, prestadores de servico, religiosos, catequistas, ministros,

coordenadores, conselheiros e voluntarios. A tentativa de gerir todos por uma légica uniforme tende ao
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fracasso, porque responsabilidades, motivacdes, formas de autoridade e obrigacGes juridicas ndo séo
equivalentes.

Chiavenato (2014) enfatiza que a gestdo de pessoas envolve integracdo entre objetivos
organizacionais e capacidades humanas. Em uma paroquia, essa integracao precisa ser acrescida de um
elemento vocacional e comunitario. O voluntario ndo € simplesmente méo de obra sem remuneragéo; sua
participacdo decorre de adesdo a missdo, pertencimento e servico. Isso torna indispensaveis
reconhecimento, formacéo e clareza de sentido.

A indefinicdo de funcdes é fonte recorrente de conflito em organizacGes. Para reduzir esse risco,
a paréquia pode manter descricdes simples de responsabilidades para funcGes administrativas e de
coordenacdo: finalidade da funcdo, principais tarefas, limites de deciséo, a quem prestar contas e quais
informacgdes devem ser registradas. O objetivo ndo é burocratizar o servigo pastoral, mas evitar
duplicidade, lacunas e dependéncia excessiva de conhecimento tacito.

A integracdo de novos colaboradores e voluntarios também requer processo. Um roteiro de
acolhida pode apresentar missdo, estrutura, normas basicas, protecdo de dados, procedimentos de
segurancga, canais de comunicacgdo e responsaveis. Para funcionarios, devem ser observados os deveres
trabalhistas e as politicas internas aplicaveis. Para voluntarios, é importante esclarecer expectativas,
periodicidade, uso de recursos e protocolos de atendimento.

A comunicacdo interna é componente da gestdo de pessoas. O artigo de Frezzato (2023) destaca
que ferramentas tecnoldgicas podem facilitar comunicacdo e produtividade, mas também produzir
impessoalidade. Na paroquia, esse dilema é visivel: grupos de mensagens aceleram avisos, porém podem
gerar excesso de informacao, ruido, exposicdo indevida e decisdes sem registro. Canais precisam ter
finalidade definida e regras de uso.

A lideranca paroquial deve combinar direcdo e escuta. A logica sinodal reforcada pela CNBB
(2026) ndo elimina responsabilidade decisoria; ela amplia a qualidade do discernimento por meio de
participacao estruturada. Reunifes eficazes, portanto, precisam ir além de informes. Devem identificar
problemas, ouvir perspectivas, decidir proximos passos e acompanhar execucao.

Também € necessario planejar sucessdo e formacdo de liderangas. Comunidades tornam-se
vulneraveis quando determinadas atividades dependem de pessoas insubstituiveis. A formacéo de equipes,
a documentacdo de rotinas e a preparacdo de novos coordenadores aumentam a resiliéncia institucional e

reduzem o risco de ruptura.

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 166



Revista Gestao em Foco - Edi¢gao n2 18 — Ano: 2026

6 ADMINISTRACAO ECONOMICO-FINANCEIRA, PATRIMONIO E CONTROLES INTERNOS

A gestdo econdmico-financeira € uma das areas em que a responsabilidade administrativa
paroquial aparece com maior clareza. O Codigo de Direito Candnico estabelece que os administradores
devem desempenhar sua funcdo com a diligéncia de um bom pai de familia, proteger os bens, observar
normas civis e canbnicas, manter livros de receitas e despesas, organizar documentos e prestar contas
(IGREJA CATOLICA, 1983, can. 1284). O mesmo canon recomenda orgamento anual de receitas e
despesas.

Essas exigéncias convergem com principios de controle interno utilizados na Administracéo:
autorizacdo, registro, conciliacdo, segregacdo de funcbes, documentacdo, inventario e revisdo. Em
paréquias de menor porte, nem sempre é possivel separar completamente fungdes por falta de pessoal.
Ainda assim, controles compensatorios podem ser adotados: dupla conferéncia de pagamentos, aprovacdo
por alcadas, conciliacdo bancaria periddica, arquivo digital de comprovantes e acompanhamento pelo
conselho econdémico.

O orcamento anual deve refletir prioridades pastorais e obrigacGes fixas. Recomenda-se separar
receitas recorrentes, receitas extraordinarias e recursos vinculados a finalidades especificas. Do lado das
despesas, € util distinguir custos de pessoal, manutencdo, consumo, servigos, atividades pastorais,
assisténcia social e investimentos. Essa classificacdo facilita comparacdo entre planejado e realizado e
permite identificar pressdes de caixa com antecedéncia.

A gestdo patrimonial exige inventario atualizado de bens moéveis e imoveis, documentos de
propriedade, contratos, seguros quando pertinentes, histérico de manutencdo e planejamento de
conservacdo. A postergacdo sistematica de manutencdo preventiva costuma elevar custos futuros e
ampliar risco de interrup¢do. Um plano de manutencao, ainda que simples, deve registrar periodicidade,
responsavel, fornecedor, custo estimado e evidéncia de execucao.

A politica de compras pode estabelecer critérios proporcionais ao porte da paréquia: necessidade
de cotacdo para determinados valores, formalizacdo de fornecedor, declaracdo de conflito de interesse,
aprovacao por responsavel e guarda de documentos. O objetivo ndo é criar burocracia excessiva, mas
tornar decisdes verificaveis e reduzir riscos de favorecimento, desperdicio e perda de memoria
institucional.

A prestacdo de contas a comunidade possui dimensdo administrativa e pastoral. Ebrahim (2003)
mostra que accountability em organizac¢Ges ndo lucrativas envolve multiplos mecanismos e publicos. No

ambiente paroquial, relatorios excessivamente técnicos podem ndo produzir transparéncia real. E
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preferivel apresentar sinteses inteligiveis sobre origem dos recursos, principais destinacdes,
investimentos, projetos e desafios, preservando informag6es pessoais ou sigilosas.

Sustentabilidade financeira ndo significa maximizacao de receita. Significa capacidade de manter
a missdao no tempo, honrar compromissos, preservar patrimonio e financiar prioridades. Essa distingdo
impede que arrecadacgdo seja confundida com resultado pastoral e, a0 mesmo tempo, evita negligéncia

sobre a materialidade necessaria ao funcionamento institucional.

7 PROCESSOS, SECRETARIA, ARQUIVOS E CONTINUIDADE INSTITUCIONAL

Grande parte da experiéncia administrativa dos fiéis ocorre na secretaria paroquial. Pedidos de
documentos, inscri¢des, informacBGes sacramentais, agendamentos, intencdes, uso de espagos e
encaminhamentos pastorais transformam a secretaria em ponto de contato institucional. Por isso,
eficiéncia de processo e qualidade de acolhimento devem ser tratadas conjuntamente.

Gestdo de processos consiste em compreender atividades como fluxos interdependentes,
identificando entrada, responsaveis, etapas, controles e saida. Processos paroquiais que se beneficiam de
padronizacao incluem emissdo de certiddes, preparacdo de matrimonios, inscri¢cdes catequéticas, locacdo
ou cessao de espacos, compras, reembolsos, manutencgdo, eventos, contratacdo de servicos e recebimento
de doac0es.

Padronizacgdo ndo significa rigidez. O principal ganho estd em tornar o procedimento conhecido e
reduzir dependéncia da memoria de individuos. Checklists sdo particularmente Uteis quando a rotina
envolve documentos obrigatorios, prazos e diferentes responsaveis. Um bom checklist previne
esquecimentos sem substituir discernimento diante de casos excepcionais.

O can. 535 determina a existéncia e conservacao cuidadosa dos registros paroquiais, incluindo
livros de batismo, matrimonio e outros prescritos pela autoridade competente (IGREJA CATOLICA,
1983). Isso confere a gestdo documental uma importancia juridica e histérica que excede a conveniéncia
administrativa. Arquivos devem possuir critérios de classificacdo, acesso, seguranca, backup e
preservacgéo.

A continuidade institucional exige documentacdo minima de rotinas criticas. Recomenda-se
manual administrativo enxuto, atualizado periodicamente, contendo calendario de obrigacfes, contatos
essenciais, fluxo de aprovacdes, localizacdo de documentos, procedimentos financeiros, gestdo de senhas,
rotina de backup e protocolos de emergéncia. A existéncia desse material reduz riscos em férias,
afastamentos, transi¢cGes e mudancas de lideranca.

Outro principio € a eliminacdo de retrabalho. Quando diferentes pastorais mantém cadastros

paralelos ou repetem solicitagdes de dados, aumentam-se erros e riscos de privacidade. Sempre que
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possivel, deve-se buscar arquitetura de informacéo integrada, com acesso baseado em necessidade e

responsabilidade.

8 COMUNICACAO, PROTECAO DE DADOS E TRANSFORMACAO DIGITAL

A comunicacdo paroquial possui dimens@es pastoral, institucional e administrativa. Kunsch (2003)
argumenta que comunicacao organizacional integrada requer coeréncia entre diferentes pablicos e canais.
Em uma paroquia, avisos liturgicos, redes sociais, mensagens, secretaria, site, murais e comunicacao entre
pastorais precisam convergir para informagdes consistentes.

A transformacdo digital amplia possibilidades de organizacdo: agendas compartilhadas,
formularios eletronicos, gestdo de inscri¢cdes, arquivos digitais, assinatura eletrénica, ferramentas de
colaboracdo e sistemas paroquiais podem reduzir retrabalho. Todavia, a digitalizacdo de uma rotina
ineficiente apenas transporta a ineficiéncia para outro meio. Antes de automatizar, é necessario revisar o
processo, remover etapas redundantes e definir responsabilidades.

A protecdo de dados deve ocupar posicao central. A Lei n® 13.709/2018 define como dado pessoal
sensivel, entre outros, aquele referente a convicgdo religiosa e a filiagdo a organizacéo de caréater religioso
(BRASIL, 2018, art. 5°, I1). Uma pardquia lida naturalmente com dados que podem revelar pertencimento
religioso, estado civil, sacramentos, criancas e adolescentes, enderecos e contatos. Isso exige bases
legitimas para tratamento, finalidade definida, minimizacdo, controle de acesso, retencdo adequada e
medidas de seguranca.

A protecdo de dados ndo é responsabilidade exclusiva de sistemas de informacédo. Fotografias em
eventos, listas impressas, planilhas enviadas por aplicativos, fichas de catequese, arquivos fisicos e grupos
de mensagens também envolvem tratamento de dados. Politicas internas precisam orientar funcionarios e
voluntarios sobre compartilhamento, armazenamento e descarte.

A seguranca digital deve contemplar autenticacdo forte, senhas individuais, copias de seguranca,
atualizacdo de dispositivos, controle de permissbes e procedimentos para desligamento de usuérios.
Contas institucionais devem pertencer a paroéquia, e ndo a individuos, evitando perda de acesso quando
ocorre mudanga de fungéo.

Transformacdo digital responsével também implica acessibilidade. Nem todos os fiéis possuem o
mesmo dominio tecnoldgico. Manter alternativas presenciais ou assistidas para servigos essenciais evita

que eficiéncia digital se converta em barreira de participacéo.
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9 INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA ADMINISTRACAO PAROQUIAL

A Inteligéncia Artificial amplia a discusséo iniciada pela digitalizacdo. Sistemas generativos
podem apoiar producdo de rascunhos, sintese de atas, classificacdo preliminar de documentos, revisdo de
textos, elaboracdo de materiais de comunicacdo, organizacdo de informacdes e analise exploratéria de
dados. Em tarefas repetitivas e administrativas, esses recursos podem liberar tempo para atividades que
exigem presenca humana, discernimento e relacionamento.

Entretanto, a automacdo nédo elimina responsabilidade. A Nota Antiqua et nova enfatiza que a
inteligéncia artificial deve ser compreendida como instrumento produzido pelo ser humano e utilizada de
modo compativel com a dignidade humana, a verdade e a responsabilidade moral (DICASTERIO PARA
A DOUTRINA DA FE; DICASTERIO PARA A CULTURAE A EDUCAC}AO, 2025). A deciséo final
continua atribuida as pessoas e institui¢ces que utilizam a ferramenta.

No ambiente paroquial, recomenda-se distinguir usos de baixo e alto risco. Sdo de menor risco
tarefas como estruturacdo de agenda, brainstorming de comunica¢do ou resumo de informacGes nédo
sensiveis, desde que revisadas. S8o de maior risco atividades que envolvem dados pessoais sensiveis,
aconselhamento espiritual, decisdes sobre pessoas, avaliagdo moral, informagfes financeiras
confidenciais ou documentos canénicos. Nessas situacfes, 0 uso de IA deve ser limitado, controlado ou
evitado conforme a natureza do dado e a politica institucional.

Também ¢é necessério considerar confiabilidade. Sistemas generativos podem produzir
informacdes incorretas, referéncias inexistentes ou interpretacdes inadequadas. Todo contetdo factual,
juridico, candnico ou pastoral relevante precisa ser verificado em fonte competente antes de utilizacdo. A
rapidez de producao ndo substitui a validacéo.

A Inteligéncia Artificial pode ser incorporada a partir de uma politica simples: finalidade
permitida; tipos de dados que ndo podem ser inseridos; ferramentas autorizadas; necessidade de revisao
humana; registro de usos criticos; critérios de seguranca; e capacitacdo dos usuarios. Esse conjunto cria
governanca minima para evitar adocao espontanea e descoordenada.

O principio orientador pode ser formulado da seguinte forma: automatizar tarefas, ampliar
capacidade analitica e reduzir retrabalho sem automatizar a relacdo pastoral. Escuta, acolhimento,
discernimento espiritual, acompanhamento de sofrimento e decisdes de foro humano ndo podem ser

tratados como simples problemas de processamento de informacao.
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10 RESULTADOS E DISCUSSAO: PROPOSTA DE UM MODELO INTEGRADO DE GESTAO
PAROQUIAL

A andlise bibliografica e documental permite organizar a administracdo paroquial em oito
dimens@es integradas. O modelo ndo pretende substituir normas diocesanas nem constituir padréo
candnico. Sua finalidade é oferecer uma matriz gerencial para diagnostico e planejamento, preservando a
primazia da miss&o.

A primeira dimensdo é missdo e identidade. Ela responde por que a pardquia existe e quais
prioridades pastorais orientam decisbes. A segunda é governanca, abrangendo papéis, conselhos,
autoridade, prestacdo de contas e conflitos de interesse. A terceira € planejamento e desempenho,
responsavel por transformar prioridades em objetivos, projetos, indicadores e revisfes. A quarta é pessoas
e cultura, incluindo funcionérios, voluntarios, formagéo, comunicagéo interna e sucessao.

A quinta dimenséo é economia e patrimonio, que compreende orcamento, fluxo de caixa, compras,
documentacdo, controles, prestacdo de contas e manutencdo patrimonial. A sexta é processos e
informac&o, envolvendo secretaria, arquivo, procedimentos, memoria institucional e continuidade. A
sétima é comunicacdo e relacionamento, cobrindo comunicacdo com fiéis, identidade institucional,
qualidade do atendimento e integracdo entre canais. A oitava é tecnologia, dados e inovacdo, que
contempla protecéo de dados, seguranca digital, automacdo e inteligéncia artificial.

Essas dimensGes podem ser organizadas em um ciclo de gestdo: missdo; diagnostico;
planejamento; organizagéo; execucao; controle; avaliacdo; aprendizagem; e novo planejamento. O ciclo
cria uma dinamica de melhoria continua sem pressupor que a realidade pastoral possa ser totalmente
antecipada. A avaliacdo alimenta o discernimento e permite adaptar estratégias conforme mudancas
internas e externas.

A principal contribuicio do modelo estd em integrar campos que frequentemente sao
administrados de maneira fragmentada. Um projeto pastoral, por exemplo, ndo deve ser analisado apenas
por contelido. Precisa considerar responsaveis, orcamento, logistica, comunicacao, tratamento de dados,
espacos, riscos e forma de avaliagdo. A visdo integrada diminui conflitos de Gltima hora e melhora a
utilizag&o dos recursos.

Os indicadores propostos devem ser interpretados como sinais de gestdo, ndo como medidas da fé.
E possivel acompanhar tempo de atendimento, percentual de execugdo orcamentaria, manutencio
preventiva, nimero de voluntarios formados, cumprimento de prazos, disponibilidade de sistemas ou
satisfacdo com processos. Ndo é legitimo, porém, reduzir conversdo, comunhdo, maturidade crista ou

fecundidade espiritual a um painel numérico.
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Quadro 1 — Dimens6es do modelo integrado de gestdo paroquial

Dimensao

Missao e identidade

Governanga

Planejamento e
desempenho

Pessoas e cultura

Economia e patriménio

Processos e informacéao

Comunicacéo e
relacionamento

Tecnologia, dados e
inovacao

Pergunta de gestao

As decisdes estdo orientadas pela
misséo?

Papéis e responsabilidades estdo
claros?

Ha objetivos, responsaveis e
acompanhamento?

As equipes sdo formadas, acolhidas e
acompanhadas?

Os recursos séo protegidos e
aplicados com transparéncia?

As rotinas sao confiaveis e
documentadas?

A informacéo é coerente e 0
atendimento é acolhedor?

A tecnologia é segura, proporcional e
responsavel?

Exemplos de evidéncias/indicadores

Prioridades definidas; plano pastoral; revisdo
anual

Conselhos ativos; atas; al¢adas; matriz de
responsabilidades

Plano anual; cronograma; projetos; painel de
acompanhamento

DescricOes de funcéo; integracdo; formacéo;
sucesséo

Orcamento; conciliagdes; inventario;
manutencao; prestacao de contas

Checklists; arquivos; manuais; backups;
prazos de atendimento

Calendario editorial; canais definidos;
feedback; padrdes de atendimento

Controle de acesso; politica de dados;
backup; diretrizes para 1A

Fonte: elaboracéo do autor, com base em Drucker (1990), Kaplan (2001), Bryson (2018), C4digo de Direito Canonico e Congregagédo para

o Clero (2020).

11 IMPLICACOES GERENCIAIS E ROTEIRO DE IMPLEMENTACAO

A implementacdo do modelo deve ser gradual. A tentativa de criar simultaneamente manuais,

indicadores, sistemas e novos controles pode produzir resisténcia e sobrecarga. Recomenda-se iniciar por

diagndstico de riscos e processos criticos, priorizando problemas que afetam seguranca, conformidade,

financas, continuidade ou qualidade do atendimento.

Uma primeira etapa consiste em mapear a realidade: estrutura de pessoal, conselhos existentes,

principais processos, sistemas utilizados, documentos, contratos, situagdo patrimonial, orgamento, riscos

e canais de comunicacdo. A segunda etapa define prioridades de curto prazo. A terceira converte

prioridades em plano de agdo com responsavel, prazo, recurso e evidéncia de conclus&o.

Em seguida, a paréquia pode instituir uma rotina mensal de acompanhamento administrativo,

distinta das reunifes pastorais quando necessario, mas conectada a elas. O objetivo é revisar financas,

manutencdo, projetos, riscos, pendéncias documentais e decisdes que exigem escalonamento.
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Trimestralmente, indicadores selecionados podem ser discutidos pelo conselho competente. Anualmente,
0 planejamento é revisto a luz dos resultados e das novas prioridades pastorais.

A maturidade de gestdo pode ser analisada em quatro niveis. No nivel reativo, predominam
urgéncias e conhecimento informal. No nivel organizado, processos essenciais estdo registrados e
responsabilidades comecam a ser definidas. No nivel gerenciado, orcamento, indicadores, reunides e
controles funcionam de modo regular. No nivel integrado, informacdes administrativas apoiam decisdes
pastorais, existe continuidade institucional e a melhoria é sistemética. A finalidade dessa escala nédo é
classificar comunidades, mas apoiar evolugdo proporcional ao porte e a complexidade.

A formacdo é condicdo transversal. Parocos, membros do conselho econémico, secretarios,
coordenadores e responsaveis por tecnologia ndo precisam se tornar especialistas em todas as areas, mas
devem compreender principios minimos de governanca, financgas, dados, seguranca, contratos e gestao de
pessoas. Em questbes técnicas ou juridicas complexas, a prudéncia administrativa requer apoio
profissional e observancia das orientacdes da curia diocesana.

A implantacdo também deve respeitar subsidiariedade e proporcionalidade. Uma pequena
paréquia ndao necessita da mesma estrutura de uma grande comunidade com multiplos funcionarios e obras
sociais. O essencial é que os controles sejam suficientes para o risco existente, que as responsabilidades
sejam compreendidas e que 0s recursos empregados em administracao nao desviem desproporcionalmente

energia da missao.

12 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi analisar a administracdo paroquial a partir do didlogo entre principios
contemporaneos de gestdo e fundamentos eclesiais, propondo um modelo integrado orientado pela missao.
A revisdo demonstrou que a pardquia possui especificidade que impede sua identificacdo simples com
uma empresa, mas essa especificidade ndo elimina a necessidade de planejamento, controles, gestdo de
pessoas, transparéncia, processos confiaveis e uso responsavel de tecnologia.

A pergunta de pesquisa pode ser respondida afirmando-se que instrumentos administrativos
contribuem para a gestdo paroquial quando operam como meios subordinados a missdo, sdo adaptados a
governanca eclesial, respeitam o Direito Candnico e a legislagéo civil, preservam a dignidade das pessoas
e permanecem abertos ao discernimento pastoral. O critério de éxito ndo é maximizacdo de produtividade,
mas capacidade de sustentar a missdo com responsabilidade, continuidade e boa utilizagdo dos recursos
confiados & comunidade.

O modelo proposto organizou a gestdo em oito dimensdes: missdo e identidade; governanga;

planejamento e desempenho; pessoas e cultura; economia e patriménio; processos e informagao;
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comunicacdo e relacionamento; tecnologia, dados e inovagédo. Sua articulacdo em ciclo de diagnostico,
planejamento, execucdo, controle, avaliagdo e aprendizagem oferece um referencial para reduzir
fragmentacéo e melhorar a tomada de decis&o.

Em relacéo a tecnologia e a inteligéncia artificial, conclui-se que a paréquia pode beneficiar-se de
automacdo, analise e apoio a producdo de conteudos administrativos, desde que adote governanca de
dados, revisdo humana e limites claros. Informagdes religiosas e pastorais podem constituir dados
sensiveis, e a conveniéncia tecnologica jamais dispensa responsabilidade juridica e ética.

Profissionalizar a administracdo paroquial ndo significa empresarializar a Igreja. Significa
reconhecer que missdo, comunhdo e servi¢co também necessitam de estruturas confiaveis. Quanto mais
organizada for a atividade-meio, maior tende a ser a capacidade de dedicar tempo, recursos e atengédo a
atividade-fim. A boa administragéo torna-se, assim, uma forma concreta de cuidado com a comunidade,
com as pessoas que nela trabalham e servem, com os bens que Ihe sdo confiados e com a continuidade da
missao evangelizadora.

Como limitagdo, a pesquisa possui carater conceitual e documental. Estudos futuros podem validar
0 modelo por meio de estudos de caso em pardquias de portes distintos, entrevistas com parocos,
conselhos e equipes administrativas, além da construcédo de indicadores de maturidade de gestdo. Também
se recomenda investigar os impactos da LGPD e da inteligéncia artificial nas rotinas de secretarias
paroquiais, temas ainda pouco explorados na literatura brasileira de Administragdo aplicada a
organizagdes religiosas.
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