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RESUMO

O presente trabalho pretende apresentar a trajetéria do Plano de Acéo
Missionaria da IECLB (PAMI). O PAMI oferece impulsos para a reflexdo
teoldgica sobre a atuacdo missionaria da Igreja, bem como, apresenta uma
proposta metodologica para a realizacdo de um planejamento estratégico. O
PAMI surgiu como um elemento de unidade, num periodo de transicdo entre
uma estrutura organizacional centralizada, para uma estrutura descentralizada.
A sua trajetéria é marcada por duas etapas que apresentaram diferentes
énfases e abordagens, no entanto, mantiveram o foco na acdo missionaria.
Para orientar a reflexdo e o processo de implementagcdo do PAMI nas
diferentes instancias, foram elaborados subsidios tedricos. Mesmo com varias
iniciativas, os relatos de alguns sinodos apontam para dificuldades na
apropriacdo da metodologia proposta para a realizacdo do planejamento
estratégico e, consequentemente, sua efetivacdo. No entanto, ha também
relatos bastante positivos em relacdo aos resultados do processo de
concretizacdo do planejamento. O planejamento estratégico ndo € algo
dissociado da gestdo comunitaria, mas precisa ser incorporado ao processo de
gestdo. O PAMI propiciou o despertar da Igreja para uma acdo missionaria
mais articulada, bem como, pode ter aberto caminhos para reflexdo sobre o
modelo de gestéo na Igreja.

Palavras-chaves: Missdo. Gestdo. Planejamento Estratégico. Plano de Acédo
Missionaria da IECLB.



ABSTRACT

The current work intends to present the trajectory of the IECLB Missionary Plan
of Action (IMPA) The IMPA offers impulses for theological reflection on the
Church's missionary action, as well as presents a methodological proposal for
the realization of strategic planning. The IMPA came out as an element of unity,
in a transition period between a centralized organizational structure, to a
decentralized structure. Its trajectory has been set by two steps that presented
different emphases and approaches, however, kept the focus on missionary
action. To guide the reflection and implementation process of the IMPA in
different instances, theorics subsidies were elaborated. Even with several
initiatives, reports of few Synods point to difficulties in the appropriation of the
methodology proposed for the realization of strategic planning and
consequently, its effectuation. However, there are also reports quite positive in
relation to the results of the process of realizing the planning. The strategic
planning is not something dissociated of Community management, but needs to
be incorporated to the management process. The IMPA propitiated the
awakening of the Church for a missionary action more articulated, as well as
may have opened paths for reflection about the management model in the
Church.

Keywords: Mission. Management. Strategic planning. IECLB Missionary Plan of
Action.
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INTRODUCAO

Na Igreja, a necessidade de refletir sobre os processos de gestédo esta cada
vez mais presente. Mesmo que, ainda haja barreiras nas organizacoes religiosas,
essa discussdo estd avancando e ganhando, aos poucos, contornos proprios. A
construcdo de referenciais para a gestdo nas Igrejas € uma demanda real. A simples
importacdo de modelos de gestdo do mundo empresarial para o contexto eclesial

pode ser perigosa e colocar em risco a acdo missionaria da Igreja.

Nos processos de gestdo é preciso ter cuidado para que as caracteristicas
peculiares das organizagOes religiosas sejam contempladas e respeitadas. Os
conceitos tedricos precisam ser alinhados com a esséncia do ser Igreja, ou seja,
com uma instituicdo que lida com o subjetivo, com a fé, dadiva de Deus, enfim, com
um “produto” ndo mensuravel e intangivel. No entanto, a Igreja também lida com
recursos humanos e financeiros para a realizagdo da sua missdo. Por isso, 0
aprimoramento dos seus processos de gestao é necessario para que a sua atuacao

possa ser potencializada e os recursos disponiveis, otimizados.

Ndo existe um Unico modelo ou método de gestdo. Cada instituicdo,
consciente ou inconscientemente, tem principios e diretrizes basicas que a orientam
no processo de gestdo. O modelo de gestdo adotado determina também os
instrumentos gerenciais que serdo utilizados. Dentre eles, o planejamento
estratégico vem ganhando destaque, ndo s6 como uma ferramenta técnica e

metodoldgica, mas como um elemento dinamizador da vida comunitaria.

Na Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil (IECLB), a reflexdo
sobre planejamento estratégico estd presente na agenda da instituicdo e é
reconhecido como um elemento importante para articular a acdo missionaria.
Atualmente esta em andamento o Plano de A¢ao Missionéaria da IECLB (PAMI) que
propde uma metodologia de planejamento para orientar todas as instancias da
Igreja. A trajetéria do PAMI na IECLB, com especial destaque para a proposta
metodologica de planejamento associada a ele, constitui-se no tema de estudo

dessa pesquisa.
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A opcao por esse tema estd relacionada a trajetéria e a experiéncia
profissional da pesquisadora, que se deu em grande parte na IECLB. Inicialmente na
instdncia comunitaria e, atualmente, na estrutura administrativa central. Essas duas
experiéncias suscitaram alguns questionamentos quanto a organizacdo e
funcionalidade administrativa da IECLB, bem como em relacdo aos processos de
gestdo. Agregou-se a isso toda a reflexdo sobre o PAMI e o desafio da realizagéo de

um planejamento missionario na Igreja.

A presente pesquisa esta dividida em cinco capitulos que visam acompanhar
a trajetéria do PAMI e analisar a sua contribuicdo e seus limites na atuacdo
missionaria da Igreja.

Em 1998, a IECLB adotou uma nova estrutura organizacional, passou de um
modelo centralizado para um modelo descentralizado. Isso trouxe uma série de
mudancas para a dinamica da Igreja. Nesse contexto surgiu o PAMI. Alguns
aspectos desse processo de transicdo da estrutura organizacional da Igreja e do

surgimento do PAMI sdo apresentados no primeiro capitulo.

No segundo capitulo, é apresentada a trajetoria do PAMI pelos Concilios da
IECLB, desde o seu surgimento no ano de 2000 até o Concilio de 2010. Nesses dez
anos pode-se acompanhar a evolugdo do PAMI, suas nuances, suas transformacoes
e como se deu o processo de apropriagcdo da proposta por parte das diferentes

instancias da Igreja.

No terceiro capitulo sdo analisadas as publicacdes que acompanharam a
trajetoria do PAMI. Essas publicacdes agregam os subsidios para reflexdo sobre a
acao missionaria da IECLB e trazem orienta¢cdes metodoldgicas para a realizacao do
planejamento estratégico. Nesse capitulo também sdo apresentadas as avaliagcdes

relacionadas as duas etapas especificas do PAMI.

No quarto capitulo tem lugar uma reflexdo sobre as diferentes metodologias
e principios que podem orientar a realizacdo de um planejamento estratégico. A
trajetoria do PAMI é retomada, com foco nos relatorios sinodais para o XXVIII
Concilio da IECLB, ocorrido em 2012, indicando as avaliagfes e constatacdes dos

sinodos em relacdo ao exercicio do planejamento estratégico proposto pelo PAMI.
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No quinto capitulo a reflexdo sobre o planejamento estratégico € colocada
no contexto da gestdo, abrindo as portas para um didlogo interdisciplinar entre a
teologia e a gestdo. Retoma-se ai a trajetoria do PAMI, e destaca-se a sua
contribuicdo para constituicdo da identidade missionaria da IECLB, apresentando

alguns operadores tedricos e, por fim, lanca-se um olhar sobre as préaticas do PAMI.



1 NOVA DINAMICA NA |IGREJA: MUDANCA DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

O Plano de Acao Missionaria da IECLB (PAMI) se insere num contexto de
transicdo da estrutura organizacional da Igreja. A mudanca de modelo gerou novas
demandas, principalmente, no que diz respeito a preservacdo da unidade. Nesse

cenario surge o PAMI como um elemento comum a Igreja.

Para contextualizar historicamente o PAMI, segue uma breve apresentacao
do modelo organizacional adotado a partir de 1998, indicando alguns motivos do
processo de reestruturacdo da Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil

(IECLB) e apontando para caracteristicas da nova estrutura.

1.1 Como era antes

Antes de 1998 o modelo organizacional adotado pela IECLB era
centralizado. Na publicacéo resultante do Forum de Avaliacdo da Reestruturacédo da
IECLB, o Pastor Piske indica que, logo apés a implantacdo da estrutura em 1968,
“‘comegaram manifestacdes de inquietude com a estrutura regional-distrital e a
centralizagdo da administracdo da Igreja”.! Segundo Piske, os principais motivos
para isso eram a centralizacao das decisdes pelo Conselho Diretor, dai decorrendo a
falta de autonomia das demais instancias, que se sentiam somente como executoras
das diretrizes e decisdes ja tomadas pelo 6rgao central. Afirmava-se também, que a
estrutura centralizada dificultava o exercicio missionario, porque limitava a atuacao
nas comunidades, e acreditava-se que, para a missado da IECLB ser fortalecida, as
comunidades deveriam ter maior mobilidade. Também havia a manifestacdo de que
as comunidades, base do trabalho da Igreja, eram pouco valorizadas, o que
justificava a reivindicacdo de ampliacdo da representatividade dos leigos nos

processos decisorios.

Conforme Piske, ja no Concilio de 1970, o tema debatido foi o aumento do

namero da representacéo leiga no Concilio Geral. Ele constatou que nos Concilios

! PISKE, Meinrad. A Estrutura da IECLB. In: Férum Avaliacdo da Reestruturacdo da IECLB, 2005,
Sao Leopoldo/RS. Féruns IECLB, v. Il. Blumenau: Otto Kuhr, 2006. p. 26.
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gue se seguiram houve uma constancia de reflexdes sobre a necessidade de

mudancgas, principalmente nas estruturas intermediarias. Diante disso, o Concilio

ocorrido em 1996 formou uma Comissédo Constituinte para ouvir as comunidades e

elaborar uma proposta. Todos os Concilios Distritais que aconteceram em 1995 e

1996 se mobilizaram em torno dessa discuss&do. Conforme Piske, “havia um forte

clamor por mudancas, embora ndo houvesse unidade em torno do modelo de
n 2

estrutura que deveria ser implantado”.© O ponto de convergéncia da maioria das

propostas apresentadas apontava uma estrutura descentralizada.

Sobre a estrutura administrativa antes de 1997, o Pastor emérito Rolf Droste

fez a seguinte observacéao:

Com o passar do tempo, a duplicidade de instancias acarretou problemas
de competéncias e entraves burocraticos. Na busca por uma estrutura mais
agil, o Concilio extraordinario de 1997, em Ivoti/RS, aprovou uma nova
constituicdo, recriando Sinodos e extinguindo as regides e os distritos
Eclesiasticos.®

A expectativa por uma estrutura mais agil e que oportunizasse a maior
participacdo das bases nos processos decisorios orientou a op¢ao por uma estrutura

administrativa descentralizada.

1.2 O novo modelo

A adocdo de um modelo descentralizado a partir de 1998 modificou o
perfil organizacional da IECLB. Milton Laske, no Férum de Avaliacdo da
Reestruturacdo da IECLB, 2005, fez uma analise sobre modelo o organizacional.
Laske constatou que o modelo é Confessionalmente Centralizado, pois “os
orgaos centrais mantém o exclusivismo da orientacdo confessional que deve ser

n 5

seguida por seus obreiros”,” mas que o modelo decisério € democratico, pois as

Assembleias Sinodais sdo constituidas, na maior parte de seus votantes, pelos

> PISKE, 2006, p. 29

DROSTE, Rolf. Reestruturacdo IECLB: 40 anos. Jornal Evangélico Luterano, Porto Alegre, dez.

2008, p. 13.

O jurista Milton Laske participou do Férum de Avaliacdo da Reestruturacdo da IECLB, onde

proferiu a palestra Centralizacdo e descentralizagdo nos documentos normativos e orientadores da

IECLB. A palestra esta na publicagdo do Férum.

> LASKE, Milton. A Estrutura da IECLB. In: Férum Avaliacdo da Reestruturacdo da IECLB, 2005,
Sao Leopoldo/RS. Foéruns IECLB, v. Il. Blumenau: Otto Kuhr, 2006. p. 57.
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representantes das comunidades. No relatério do Pastor Presidente ao XXI
Concilio da Igreja em 1998, ha também um destaque quanto a valoriza¢do de néo

obreiros e sua participacdo nos o6rgéos decisorios.

A nova Constituigcdo visa Igreja como “congregacao dos crentes” (Art. VIl da
Confissdo de Augsburgo). Na nova estrutura os ndo obreiros tém o seu
lugar valorizado. Formam a maioria em todos os 6rgdos decisdrios. Este
fato néoadeixaré de ter reflexos incisivos sobre as decisbes dos 6érgaos
diretivos.

Uma das caracteristicas marcantes da reestruturacdo foi a ampliacdo da
representacdo de pessoas nao obreiras nos 6rgdos decisorios. O Conselho da
Igreja, por exemplo, € composto atualmente, por um representante de cada sinodo,
sendo na proporcao de dois ter¢cos para nédo obreiros e um tergco para ministros e

ministras.

1.2.1 Modelo de representatividade

Tendo por base o organograma da IECLB, é possivel observar que o
processo de escolha de representantes inicia na comunidade, que “é a menor
unidade organica e a base de trabalho da IECLB”.” A diretoria das comunidades
compde junto com outros representantes o Conselho Paroquial. O Conselho
Paroquial tem por incumbéncia eleger os representantes da paréquia no Conselho
Sinodal e indicar candidatos para representante do sinodo no Conselho da Igreja e

delegados do sinodo ao Concilio da Igreja.

A Assembleia Sinodal é composta pelos membros do Conselho Sinodal,
representantes de paroquias e comunidades; ministros ordenados; representantes
de setores de trabalho e representantes de Comunidades em formacdo. Essa
Assembleia é responsavel por eleger o representante do sinodo no Conselho da
Igreja e respectivos primeiro e segundo suplentes, os delegados ao Concilio da

IECLB, os respectivos primeiro e segundo suplentes, além de homologar as

IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil - Relatério do Pastor Presidente 1996-1998.
XXI Concilio da Igreja. Rodeio/SC, 1998. p. 9.

IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Constituicdo da IECLB. 2. ed. Blumenau:
Centro de Literatura da IECLB, 2005. p. 3.
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indicagbes de representantes e seus suplentes dos ministérios e setores de trabalho
do sinodo no Conselho Sinodal.

Quanto a escolha dos representantes, diferente da Constituicdo da IECLB de
1968,% o Unico critério para escolha de representantes ndo ministros é receber
indicac&o da instancia competente. E importante observar que as pessoas indicadas
geralmente sejam bastante ativas na vivéncia comunitdria ou tenham alguma
capacitacdo técnica para determinada area, principalmente no que diz respeito a
area contabil. No entanto, € também possivel perceber que nem sempre 0s
representantes indicados estdo preparados para desempenhar essa tarefa. No
relatério da Secretaria Geral ao XXIlI Concilio est4 expressa a preocupacédo com as

atribuic6es dos representantes e seu desempenho:

Os representantes sinodais nos diversos conselhos nem sempre estavam
conscientes de que a sua funcdo néo era dar bons palpites a administragao
central para ajuda-la a resolver um problema, mas representar a vontade do
Sinodo que representavam e fazé-la valer. Ficou evidente que a nova
estrutura, para desenvolver todo o seu potencial, depende da integracao
dos diversos agentes a nivel sinodal.’

Com a reestruturacdo, a IECLB adotou um modelo organizacional onde a
representatividade é essencial, pois 0s representantes das diferentes instancias
junto aos 6rgdos diretivos sdo responsaveis em grande medida pela unidade da
Igreja. A sua principal atribuicdo é representar, falar em nome das instancias que
representam, apontar para as dificuldades e necessidades dos sinodos e participar
ativamente nos processos decisorios principalmente na definicdo de diretrizes e
politicas para o todo da Igreja. Os representantes devem fazer refletir no ambito
nacional as demandas locais e, por outro lado, devem dar retorno aos sinodos sobre

as decisoes e zelar pela sua implementagéao.

Os documentos normativos asseguram espacos legais onde o0s

representantes podem atuar, no sentido de fortalecer o elo entre as realidades locais

® Existiam algumas condicdes para elegibilidade nos diferentes cargos. No caso de Pastor Presidente,

Pastor Vice-Presidente, Pastor Distrital e Regional, o principal critério era o exercicio do pastorado por
determinado periodo de tempo. Para os membros leigos os critérios eram “serem fiéis ouvintes da
palavra de Deus, comungarem regularmente na Santa Ceia, cumprirem conscienciosamente suas

demais obrigagbes para com a comunidade e gozarem boa reputacdo”. Regimento Interno, aprovado
em 26 de outubro de 1968 - Art. 63 — D, p. 27.
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e a Igreja toda. Cabe a Igreja, em todos os niveis, preparar e capacitar 0s
representantes para que possam desempenhar bem a sua tarefa. O modelo
descentralizado requer uma atuacado ativa e responsavel dos representantes e, por
outro lado, o reconhecimento e a valorizacdo destes pelas instancias que

representam.

1.2.2 Autonomia e dependéncia dos Sinodos

Gottfried Brakemeier'® define a nova estrutura da IECLB como transparente
para sua auto-compreensdo. Destaca ele que, ao longo da histéria, mesmo com
varias transformacgfes na sua estrutura, a IECLB manteve a visdo de uma Igreja
sinodal, portanto, nem congregacionalista, nem episcopalista, mas que segue 0S
principios da Reforma Luterana. Brakemeier sugere que a reestruturacao recuperou
a operacionalidade da IECLB e priorizou a macroestrutura, ou seja, o conjunto das
unidades componentes da Igreja.

A principal mudanca da reestruturacdo foi a extincdo dos 46 Distritos
Eclesiasticos e das oito Regides Eclesiasticas e a criacdo dos 18 sinodos. Com isso,
a maior parte da dinamica e de acédo da Igreja foi deslocada para os sinodos e para

as comunidades.

A adocdo da estrutura descentralizada trouxe uma série de implicacdes
legais e juridicas para IECLB. O Cadigo Civil Brasileiro, desde 2003, reconhece as
organizacdes religiosas e resguarda sua livre criacdo, organizacéo, estruturacao
interna e seu funcionamento. Essa lei provocou mudancas para as entidades
juridicas da IECLB. Nesse contexto, e sob a orientacdo da assessoria juridica, 0
Conselho da Igreja aprovou os novos textos do estatuto padrdao de comunidade e
paréquia, pois especialmente as pardquias corriam o risco de nulidade de seus

estatutos.

® IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Relatério da Direcdo da Igreja 1998-2000.

XXII Concilio da Igreja. Cuiaba: IECLB, 2000b. p. 19.

Pastor emérito da IECLB, Gottfried Brakemeier, participou do Férum de Avaliacdo da Reestruturacéo
da IECLB, onde proferiu a palestra O “PROJETO IECLB” — Avaliacdo, controvérsias, propostas. A
palestra esta na publicacdo do Forum: BRAKEMEIER, Gottfried. O “projeto IECLB”: avaliacéo,
controvérsias, propostas. In: Férum Avaliacdo da Reestruturacdo da IECLB, 2005, Sé&o
Leopoldo/RS. Féruns IECLB, v. Il. Blumenau: Otto Kuhr, 2006.

10
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As diferentes instancias que compdem a IECLB constituem um sé corpo,
mas também tem autonomia para atuagcdo, o que pressupde uma estrutura
descentralizada. Para compreender o nivel de autonomia e de dependéncia da
estrutura sinodal, € necessario ter uma visdo sistémica de como se constituem 0s
processos deliberativos na IECLB. Por isso, segue uma breve descrigcdo do perfil

organizacional da Igreja, identificando a atuacao da instancia sinodal.

Um dos componentes da instancia central € o Concilio, érgédo deliberativo
mais importante da Igreja. Ao Concilio cabe “definir a linha programatica de atuagao
da Igreja em todo o seu territério, e, além de decidir e legislar sobre toda e qualquer

matéria de interesse da Igreja”.**

O Concilio é constituido pelo Presidente e Vice-Presidente do Concilio,
Pastor Presidente e Pastores Vice-Presidentes, os integrantes do Conselho da
lgreja, os Pastores Sinodais, o Secretario Geral. Este ultimo tem direito a voz, mas
ndo a voto. Além desses, sdo eleitos dois delegados, ndo ministros, por sinodo, mais
um quando o numero de membros do respectivo sinodo exceder a média aritmética

de todo os sinodos em pelo menos cinquenta por cento.

Também participam do Concilio cinco representantes eleitos nos sinodos,
com atuacdo marcante no ministério compartilhado, e, mais representantes de
instituicbes, departamentos e setores de trabalho da IECLB na condicdo de

convidados, num numero nao superior a dez por cento dos conciliares.

O sinodo tem atribuicdes de ordem administrativa e doutrinaria. Ele orienta
seu planejamento e suas acOes pelas decisbes do Concilio e documentos
normativos da IECLB. Na sua area geografica, o sinodo tem autonomia de “decidir
sobre a maneira de a Igreja manifestar-se na concretizacdo de suas finalidades, e

executar as diretrizes e metas estabelecidas em Concilio”.*?

A estrutura descentralizada adotada pela IECLB permite aos sinodos
autonomia sobre sua area de abrangéncia. No seu espaco geografico, cada sinodo

decide quais acgbes serao realizadas, tendo como objetivo a concretizagcdo da

1 IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Regimento Interno da IECLB. 2. ed.

Blumenau: Centro de Literatura da IECLB, 2005. p. 10.
2 |GREJA, 2005, p. 3.
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missao, pois dificilmente serdo identificadas as mesmas demandas em todos os
sinodos. Mas, mesmo estabelecendo diferentes prioridades, os sinodos devem se
orientar pelas decisdes conciliares e pelos documentos normativos da IECLB. Nesse
sentido, o papel dos representantes dos sinodos junto aos oOrgaos deliberativos é
deveras importante. Eles representam as partes perante o todo e o todo perante as

partes.

A Assembleia Sinodal tem autonomia para aprovar o orcamento anual do
sinodo, bem como estabelecer diretrizes para o controle administrativo e a
fiscalizacdo de 6rgaos e instituicbes em sua area de abrangéncia. Na Assembleia
Sinodal s&o indicados os nomes para ocupar 0os cargos de Pastor Presidente e
Pastores Vice-Presidentes. Ao Pastor Sinodal cabe supervisionar o trabalho
eclesiastico na area do sinodo, principalmente no acompanhamento e formacgéo

teoldgica de ministros e outros colaboradores.

A realidade geografica, cultural e econdbmica dos sinodos € bastante distinta.
Ha sinodos com uma area geografica bastante extensa, mas numericamente ha
poucos membros. Isso significa, muitas vezes, dificuldades financeiras para manter
0s campos de trabalho. A maior concentracdo de membros da IECLB esta na regido

sul do Brasil, consequentemente, também o maior numero de sinodos.

No relatério da direcdo da Igreja ao XXIIl Concilio, o sinodo é apresentado

como um elo entre as comunidades e a Igreja como um todo.

Ao Sinodo cabe uma responsabilidade central no que diz respeito ao zelar,
administrar, equipar e instrumentalizar as comunidades, com vistas a
missdo. Pois ele é o elo mais préximo das comunidades entre si, bem como
delas para com a IECLB. No Sinodo as comunidades tém seu ouvido e sua
boca junto a IECLB. E a IECLB tem nele seu ouvido e sua boca mais
proximos junto as comunidades. Com um brago ele serve as comunidades
e, com o outro, ao todo da IECLB."

Os sinodos tém uma fungdo importante na organizagdo da IECLB. A
estrutura sinodal auxilia no fortalecimento da unidade da Igreja. A instancia sinodal
tem o papel de ser interlocutora entre as diferentes instancias para que as politicas e

diretrizes reflitam suas reais demandas. Por outro lado, o sinodo precisa assimilar e

¥ |GREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Relatério da Direcdo da Igreja 2000-2002.

XXIII Concilio da Igreja. Santa Maria de Jetiba: IECLB, 2002b. p. 5.
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orientar o seu planejamento e sua atuacao pelas diretrizes e politicas de toda a
Igreja, que ajudou a definir através de seus representantes.

Os sinodos apresentam diferentes caracteristicas e sdo moldados a partir da
realidade contextual em que se constituem. Nesse sentido, a adocdo de uma
estrutura descentralizada favorece a atuagédo da Igreja de forma mais dinamica e
contextual. Os sinodos podem definir suas prioridades e sua forma de atuacdo de
acordo com as necessidades locais, orientando-se por diretrizes comuns a toda

Igreja, visando preservar o vinculo e fortalecendo, assim, a unidade institucional.

Esse modelo organizacional exigiu uma nova dinamica para a Igreja, que
implicou em alguns pressupostos basicos fundamentais para o seu funcionamento
articulado. Entre eles, o relevante papel dos representantes como elos de ligacao e
articulacdo da estrutura descentralizada, o grau de autonomia e dependéncia dos
sinodos nos processos decisérios e na acao missiondria e, a clareza quanto as

competéncias de cada instancia para o funcionamento harmoénico da estrutura.

1.3 Caracteristicas da descentralizacéo

Geograficamente, a IECLB esta dispersa por grande parte do territorio
brasileiro; portanto por esse aspecto, apresenta uma estrutura descentralizada.
Quanto a sua organizacédo funcional e o aspecto decisorio, a Constituicdo da IECLB
apresenta uma estrutura descentralizada, compreendida pelas comunidades,
paréquias e os sinodos e uma estrutura central, composta pelo Concilio, Conselho

da Igreja, a Presidéncia e a Secretaria Geral.

Segundo Bresser-Pereira € dificil que uma organizacdo tenha sua
administracao totalmente centralizada ou totalmente descentralizada, pois, para ele,
“toda a organizagao, é até certo ponto, centralizada, da mesma forma que é até
certo ponto descentralizada”.* HA algumas caracteristicas que podem ser
observadas para definir o grau de descentralizagdo de uma organiza¢cdo, como o
namero de decisfes tomadas na parte inferior da hierarquia administrativa, além do

grau de importancia e o impacto dessas decisdes para a organizagdo como um todo.

4 BRESSER-PEREIRA, Luis Carlos. Introducdo a organizacdo burocratica. Sao Paulo: Fundagédo

Getulio Vargas, 1963. p. 76.
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O lugar onde as decisbes sédo tomadas numa organizacdo define sua
estrutura organizacional, uma vez que “a anatomia da organizacdo deve ser
encontrada na distribuicdo da funcdo de tomar decisdes”.’® Assim, quanto mais
vertical for a distribuicAo dessa funcdo, maior o grau de descentralizacdo da

organizagao.

Na IECLB, conforme o artigo 25 da Constituicdo, o “Concilio € o6rgao
soberano da IECLB e Ihe compete dispor sobre toda e qualguer matéria de interesse
da Igreja”.*® Do ponto de vista decisério, o Concilio é o colegiado de representantes
das instancias e setores de trabalho da IECLB responsavel por definir as diretrizes e
as acdes da Igreja para todo o territdrio nacional. Ainda em relacdo ao que Bresser-
Pereira apresenta sobre a verticalizacdo das decisdes, na IECLB é possivel
identificar uma verticalizacdo representativa, ou seja, as decisfes sdo tomadas no

Concilio por representantes indicados pelas instancias e departamentos.

Tendrio conceitua a descentralizagdo como “a dispersdo de autoridade na
organizacado, permitindo que algumas decisdes sejam tomadas por quem esta mais
proximo da execucdo”.’’ Para que de fato ocorra o processo de descentralizagéo,
segundo o autor, existem alguns pressupostos, entre eles, o de que todos os
individuos podem decidir, desde que orientados e capacitados para tal funcéo. Esse
pressuposto é basico também para a organizacdo e unidade da IECLB, pois na
Igreja  0s processos decisérios nos diferentes niveis dependem da
representatividade. Por isso, as pessoas indicadas para participar dos processos
decisérios devem estar capacitadas, uma vez que as decisbes que ali forem

tomadas tém reflexo direto sobre toda a Igreja.

Segundo Brakemeier, “Estruturas sdo expressdo de um projeto”.*® Portanto,
a opcao por uma estrutura descentralizada pela IECLB é expressao clara de um
projeto que preconiza e fortalece a participacdo democratica das bases nos
processos decisorios e na execucao das decisées. O mesmo autor ainda afirma que

em “Otica luterana, estruturas deverdo servir a um so tempo a unidade da Igreja e as

> BRESSER-PEREIRA, 1963, p. 77.

® |IGREJA, 2005, p. 6.

7 TENORIO, Fernando G. Gestdo de ONGs: principais funcBes gerenciais. 7. ed. Rio de Janeiro:
FGV, 2003. p. 71.

'* BRAKEMEIER, Gottfried. A Estrutura da IECLB. In: Férum Avaliacdo da Reestruturacéo da IECLB,
2005, Sao Leopoldo/RS. Féruns IECLB, v. Il. Blumenau: Otto Kuhr, 2006. p. 33.
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iniciativas comunitarias. Deverdo promover a missao da Igreja por cada um de seus
membros, bem como pelo corpo todo”.*® A partir dessa perspectiva, a opgéo por
uma estrutura descentralizada requer, para manter a unidade, o desenvolvimento de
mecanismos que ao mesmo tempo atendam as demandas comunitarias e, estejam

articuladas com toda a estrutura.

A dinamica que a Igreja experimenta com uma estrutura descentralizada,
gera novas demandas de gestdo. Num dos artigos Jorev Luteranos o entdo

Secretario Geral da IECLB, Pastor Dr. Nestor Friedrich, assim manifesta:

Temos pela frente uma enorme demanda em que a IECLB tera que definir
estrategicamente, como, por exemplo, qual estrutura administrativa (em
todos os niveis) é necessaria para dar conta responsavelmente das
demandas, isto porque, missdo também se faz pela administracéo
eclesiastica.”

No trecho do artigo fica evidenciado o reconhecimento da importancia do
aspecto administrativo na realizacdo da missdo e a pergunta pela estrutura
administrativa adequada. Essa pergunta remete a um processo ainda em
andamento na IECLB, ou seja, a assimilagdo da nova estrutura organizacional

aprovada e implementada a partir de 1998.

Nesse contexto de transicdo e adequacdo entre uma estrutura e outra foi
aprovado em 2000 no XXII Concilio, o anteprojeto do Plano de A¢édo Missionaria da
IECLB (PAMI). O PAMI surge como um dos elementos que procura responder as
mudangas estruturais ocorridas. A resposta inicial tomou a forma de um “plano de
acao”. Nao havia pratica de planejamento antes do PAMI? O que esta proposta
acrescentava a pratica de planejamento corrente na IECLB?

1.4 O Planejamento da Missédo na IECLB

Tomando como exemplo a area da formacédo, podem-se identificar inUmeras

iniciativas de planejamento ao longo da historia. Na década de 1970, quando o tema

19 BRAKEMEIER, 20086, p. 35.
*® FREDRICH, Nestor. Agora entendi para onde vai o dinheiro! Jornal Evangélico, Porto Alegre, jun.
2008, p. 4.
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Missdo?! esteve em evidéncia na agenda da IECLB, surgiu uma proposta chamada
“Catecumenato Permanente”.”> O Catecumenato Permanente foi aprovado como
uma mocéao pelo Concilio Geral da Igreja em 1974. Depois de um amplo estudo da
proposta pelo Conselho Diretor, conforme menciona Burger®, foram fixados alguns
aspectos necessarios para a acao estratégica. As acdes planejadas estavam
voltadas para diferentes campos, ou seja, para a formagdo de obreiros, para a
educacao teoldgica da comunidade e para a publicacdo de material. Em cada um
desses campos deveria ser desenvolvida uma série de atividades. Especificamente,
em relagdo a publicacdo de materiais foi criado o Centro de Elaboracdo de Materiais
(CEM), que até o final da década de 1980 deu uma bela contribuicdo a partir de
subsidios para estudos e reflexdo de temas considerados importantes para a vida da

Igreja.

Definitivamente, podemos afirmar que o Catecumenato Permanente propds
um processo de planejamento com uma visdo estratégica. As acbes planejadas
tinham uma intencionalidade, envolviam diferentes grupos e acfes, e convergiam
para um objetivo comum. E possivel observar que na proposta, diferentes variaveis

foram consideradas.

Diante disso, € preciso registrar um artigo publicado no periédico, Estudos
Teologicos n. 3, em 1994, pela Escola Superior de Teologia. A edicdo desse
periodico foi dedicada ao Catecumenato Permanente, que completava 20 anos de
sua aprovacao no IX Concilio Geral. Uma das reflexdes apresentadas® aponta para
a brevidade de como é tratada a questdo pratica, fazendo constar que ndo houve
planejamento a partir do que estava sendo proposto no documento. Esse elemento
associado a outras questdes conjunturais da Igreja esvaziou a reflexdo e as
iniciativas que haviam surgido a partir da proposta do Catecumenato Permanente,

como o CEM, por exemplo. As iniciativas foram enfraquecendo até serem extintas.

O tema do IX Concilio Geral da Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil em 1974 foi
“IECLB - Igreja Missionaria no Brasil”.

O Catecumenato Permanente era entendido como um “processo de atuagédo da Igreja que visa a
maturidade do cristdo isto é, a sua libertacédo integral em Cristo, para vivéncia do Evangelho em
comunhao e consequente agao responsavel no mundo.” Disponivel em:
<http://www.luteranos.com.br/conteudo.php?idconteudo=12664>. Acesso em: 10 mai. 2013.
BURGER, Germano. Quem assume esta tarefa? Um documentéario de uma Igreja em busca da
sua identidade. Sdo Leopoldo: Sinodal, 1977. p. 30-35.

SCHWANTES, Edio. Catecumenato Permanente: bases teoldgicas e pedagdgicas. Estudos
Teolbgicos, Sao Leopoldo, ano 34, n. 3, 1994, p. 230-235.
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O Catecumenato Permanente foi uma proposta ousada e previa uma agao
abrangente que iria influenciar varios setores da Igreja. O planejamento, nesse caso,
exigiria uma capacidade que talvez a Igreja ndo estivesse condi¢cdes de responder
no momento, devido a complexidade e interatividade entre as diferentes acfes. Um
planejamento que deveria considerar varios aspectos e partes que compunham o
todo, um planejamento estratégico. Alguma forma de planejamento houve, no
entanto, as acdes ocorreram de forma fragmentada e ndo se efetivaram com a

intensidade esperada ou necessaria para implementar o Catecumenato Permanente.

No entanto, a proposta do Catecumenato Permanente acompanha a reflexao
da Igreja ao longo de sua trajetdria. Na historia mais recente, no contexto do PAMI, o
Catecumenato Permanente serviu de base para elaboracéo do Plano de Educacéo
Cristd Continua — PECC — que apresenta as diretrizes para o planejamento das

acoOes do eixo transversal formacéo do PAMI.

Fica evidenciado neste exemplo, que sempre ocorreu planejamento na
Igreja. Entretanto, este planejamento das atividades nas diferentes instancias da
IECLB se dava a partir da perspectiva de um planejamento instintivo, talvez com
alguns lampejos estratégicos, mas de forma fragmentada. E bastante comum ocorrer
o planejamento de eventos, atividades e reunides. Ele é feito a partir de uma
realidade estatica e de forma determinista, ou seja, ndo se considera o contexto e
como ele pode influenciar ou como a Igreja pode influencia-lo. O planejamento
geralmente é realizado por um agente, ou por um pequeno grupo, no caso da Igreja,

por seus ministros e ministras, e em alguns casos pelo presbitério.

O planejamento ocorre de forma instintiva, sem analise do ambiente e,
normalmente, parte-se de uma concepc¢do fragmentaria, ou seja, que se podem
planejar aspectos, partes de um conjunto maior. Por exemplo, ocorre o planejamento
para o ensino confirmatoério, dias, locais de encontro, reunides com a familia, tudo
isso dissociado da vida da comunidade, ou seja, é visto como uma parte que

somada as outras partes compdem o todo, mas néo interage com o todo.

O mesmo ocorre com o0 planejamento de atividades de outros grupos. Em

geral, no inicio do ano, faz-se o calendario de atividades da comunidade, pedindo
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gue cada grupo envie seu planejamento de atividades. Supde-se, assim, que estas
partes, isoladamente pensadas, formar&o um conjunto ordenado de agoes.

Neste sentido, o PAMI traz uma novidade. A partir da proposta metodologica
de um planejamento estratégico, espera-se que ele possa auxiliar e orientar as
diferentes instancias da IECLB a realizarem seus planejamentos ancorados na
missao da Igreja. A realizacdo de um planejamento estratégico permitiria uma visdo
mais integrada da vida comunitaria. Varias acdes poderiam ser potencializadas e

recursos poderiam ser otimizados.

O PAMI possibilita, entdo, sistematizar e agregar a reflexdo mais recente
sobre a acdo missionaria da IECLB e propde uma metodologia de planejamento
estratégico. Um elemento que o PAMI agrega com a proposta metodolégica é a
intencionalidade de realizar o planejamento focado na missédo da IECLB e orientado
por objetivos comuns. Nesse sentido, do ponto de vista da reestruturacéo, que visa a
descentralizacdo, os sinodos recebem uma atribuicAo muito clara desde uma

perspectiva estratégica:

[...] recolher e intercambiar experiéncias missionarias das comunidades e
estimula-las. Nesse sentido investem na formacdo permanente de
obreiros/as e na formacao de liderangas comunitarias. Cabe-lhes promover
acOes missionarias em seu ambito e ensaiar parceria intersinodal e
internacional. Também compete a eles a funcdo de monitoramento e zelo
pela confessionalidade em seu ambito.”

Os sinodos, conforme ja foi mencionado anteriormente, tém um papel central
no processo de implementacdo do PAMI. E sua tarefa motivar as comunidades,
promover a capacitacdo pessoas e zelar para que as decisbes conciliares sejam
cumpridas. No préximo capitulo, um olhar sobre a trajetoria do PAMI nos Concilios,
permitira perceber como alguns desses movimentos se deram no contexto da

estrutura descentralizada da IECLB.

** KUMMER. Ani Cheila Fick et al. Recriar e Criar Comunidade Juntos. Plano de Acao Missionaria da

IECLB. Porto Alegre: IECLB, 2000. p. 19.



2 O PLANEJAMENTO DA MISSAO NA IECLB: UM OLHAR PARA O PAMI
ATRAVES DOS CONCILIOS

A partir do contexto da estrutura descentralizada na IECLB o Plano de Acéo
Missionaria da IECLB pode ser compreendido como uma diretriz que orienta o
planejamento missionario na Igreja. A0 mesmo tempo em que orienta e permite o
planejamento comunitario a partir do contexto local, garante também a unidade
através de uma matriz comum a toda a Igreja. O PAMI pode ser um instrumento
importante no processo de consolidagdo da nova estrutura, como um elemento de
unidade na IECLB.

Nesse capitulo sera apresentada a trajetéria do PAMI pelos Concilios da

IECLB, indicando as diferentes énfases e abordagens que ele recebeu.

2.1 PAMI no contexto do XXIl Concilio

Na Ata do XXII Concilio da Igreja, em 2000, h& um registro que foi destacado
pelo Pastor Presidente de que “este é o primeiro Concilio dirigido por um membro
leigo da IECLB, [..], completando assim a implantacdo da nova estrutura”.?®
Percebe-se a necessidade de enfatizar aspectos da nova estrutura relacionados a
representacao leiga, que era uma das caréncia da estrutura anterior. Nesse mesmo
Concilio o anteprojeto do PAMI foi apresentado e estudado pela Camara Il -
Planejamento e Missdo. Na ata esta registrado que o processo que envolveu a
elaboracdo do anteprojeto foi realizado a partir de uma ampla discussao na IECLB.

Entre outras sugestdes esta mencionado que:

Foi proposto igualmente que se redigisse um predmbulo que explique o
objetivo do documento, lembrando que o mesmo pretende orientar a acdo
missionaria das comunidades, dos sinodos e demais 6érgéos e instituicées
da IECLB, no sentido de expressar sua unidade como Igreja de Jesus Cristo
no Brasil.”’

% |GREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Ata do XXII Concilio da Igreja. Cuiaba:

IECLB, 2000a. p. 2.
* IGREJA, 20004, p. 8.
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O anteprojeto do PAMI foi aprovado na perspectiva de ainda serem
agregadas contribuicbes pela comissado de sistematizagdo. No encerramento da
nona sessao, o Presidente do Concilio “Mencionou como ponto alto a aprovagao do

Plano de Agdo Missionaria, como alavanca para o crescimento da Igreja”.?®

No Relatério da Presidéncia ao XXII Concilio, hd um item sob o titulo A
caminho de um Plano de A¢do Missionaria da IECLB. Nesse ponto recebe destaque
a realizacdo de um Férum de Misséo de 29/05 a 01/06/2000. Esse evento reuniu a
direcdo da Igreja, representantes dos sinodos, setores, movimentos e ainda
parceiros do exterior. Desse férum resultaram subsidios para a elaboracdo do
anteprojeto apresentado no Concilio. No mesmo relatério consta como um dos
desafios e prioridades para obreiros, obreiras, lideres, colaboradores e

colaboradoras em todos os niveis da IECLB:

Investir no planejamento participativo estratégico, em todos os niveis, a
partir do objetivo maior da missédo de Deus, que ele realiza na e através da
comunidade. Identificar as fronteiras, em todos os niveis, que Cristo quer
ultrapassar por intermédio de nés. Desta maneira todos os segmentos da
nossa Igreja se inserem no Plano de Acgdo Missionaria da IECLB e dao vida
ao mesmo.”

2.2 PAMI no contexto do XXIIl Concilio

Na Ata do XXIll Concilio da IECLB, em 2002, o PAMI é citado em trés
momentos. A primeira vez é durante o culto de abertura do Concilio logo apés a
participacdo dos Sinodos, que destacaram algum aspecto do seu trabalho. A
segunda vez é citado na apresentacdo do relatério do Pastor Presidente que
enfatizou as acOes da Presidéncia orientadas pelo PAMI. Na terceira vez é no
contexto da apresentacdo da Camara IV para a plenaria e refere-se a solicitacéo de
divulgacdo do caderno complementar da Igreja Missionaria Passo a Passo. Também
€ citado outro documento Missdo e planejamento — Pistas para a continuidade. O
altimo documento citado trata de varios assuntos que foram discutidos pela Camara

IV e, especificamente sobre o PAMI ele indica:

8 IGREJA, 2000a, p. 12.
? |GREJA, 2000b, p. 12.
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1° - Reafirma as propostas e desafios do PAMI e sugere continuar com na
sua implementacdo. A cAmara entende que desde a Dire¢do da IECLB e a
nivel sinodal, paroquial e comunitario ha um compromisso inquestionavel
assumido com o PAMI, isto vale também para liderancas, obreiros/as e
coordenacdes.

3°- A Camara sugere que se dé continuidade determinada as iniciativas que
dizem respeito ao planejamento participativo em todos os niveis [...].*

A proposicdo da Camara mostra indicios de que o PAMI teve adesao, mas
ao mesmo tempo reafirma o compromisso das diferentes instancias e entes com o

processo de implementacao.

O relatério da Presidéncia ao XXIIl Concilio da Igreja, jA& mencionado
anteriormente na Ata, pauta toda a sua narrativa a partir do PAMI que segundo o
Pastor Presidente “foi criado com o objetivo de nortear a caminhada da IECLB, ao
longo de sete anos”.*! E enfatizada a importancia das competéncias especificas de
cada nivel administrativo, na qual ao “Sinodo cabe uma responsabilidade central no
gue diz respeito ao zelar, administrar, equipar e instrumentalizar as comunidades,
com vistas a miss30”.%> No relatério é mencionado que foram impressos 25 mil
exemplares, em quatro edigcdes do PAMI. Além disso, € citado um amplo movimento
de divulgacdo do PAMI em diferentes eventos e grupos da IECLB. Como um dos
resultados concretos do PAMI o relatério aponta para a criacdo de 55 novos campos
de trabalho na IECLB. O PAMI é apresentado como “elo de ligacdo entre as
diferentes propostas e experiéncias missionarias na IECLB”.>* No item do relatério
sob o titulo Metas e desafios ja propostos a partir do PAMI, a concretizacdo do
PAMI é colocada como prioridade absoluta. Em relagdo a nova estrutura é
destacado como um desafio “definir melhor, a luz do PAMI, as competéncias na
nova estrutura em todos os niveis, setores e campos de trabalho”.** Na sequéncia
segue o relatorio da Secretaria Geral. O PAMI é citado no relatério da Secretaria de
Pessoal no contexto da criacdo de novos campos de trabalho como elemento
motivador para geracéo de vagas para obreiros e obreiras revertendo a perspectiva
de falta de vagas. O relatorio da Secretaria de Formacao, Economia e Comunicagéo

nao fazem mencéo ao PAMI. No relatério do Departamento de Catequese, ha uma

¥ |GREJA Evangélica de Confissao Luterana no Brasil. Ata do XXIlI Concilio da Igreja. Santa Maria
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descricdo das atividades realizadas no periodo. O PAMI é mencionado somente no

final do relatério no seguinte contexto:

O Departamento de Catequese também procura seguir as diretrizes do
PAMI em relacdo a educacdo cristd no que se refere ao trabalho com
criancas e adolescentes. Nesse sentido encerramos o relatério com o
slogan do PAMI adaptado a nossa missdo: Toda a crianca com uma
comunidade. E toda a comunidade com muitas criangas.>

No relatério do Departamento Nacional para Assuntos da Juventude, o PAMI
ndo € mencionado, mas de modo semelhante ao Departamento de Catequese foi
cunhado um slogan que responde ao Plano Missionario da Juventude: “Nenhuma

sem grupo de jovens. Nenhuma pessoa jovem sem comunidade”.*

No relatério do Departamento de Diaconia é mencionada uma cartilha
Planejando as A¢des Diaconais. O Conselho de Misséo entre indios faz mencgéo ao
PAMI no sentido de reafirmar sua pertenca a IECLB: COMIN é parte do PAMI. Os

relatorios da Rede Sinodal e do Arquivo Histérico ndo mencionam o PAMI.

Enquanto que o PAMI pauta todo o relatério da Presidéncia, ele aparece
timidamente nos demais setores citados. No caso, do Departamento de Catequese,
e no Departamento de Assuntos para a Juventude € perceptivel a intencionalidade
de seqguir as orientacbes do PAMI, mas isso ocorre de maneira paralela, por
exemplo, quando € mencionado o Plano Missiondrio da Juventude sem fazer

referéncia ao PAMI. Nao ha um reflexo mais efetivo do PAMI nas ac0es relatadas.

Em 2002, no relatério da Presidéncia, no contexto do item que trata do

processo de solidificagdo da nova estrutura é reforcada a ideia de que:

A estrutura e a administracdo ndo tém sentido em si mesmas, mas somente
a medida que se desincumbem de sua funcao instrumental. Estéo, portanto,
a servico da misséo da comunidade.®’

Novamente € enfatizada a importancia da estrutura e da gestdo como

instrumentos para a realizagcdo da missdo na comunidade. A existéncia de uma

¥ IGREJA, 2002b, p. 22.
IGREJA, 2002b, p. 35.
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estrutura se justifica pelo servico que ela presta. Na Igreja a estrutura serve para dar
suporte a acdo missionaria. O modelo de gestdo adotado pode transcender a fungéo
instrumental, pois na medida em que motiva a reflexdo e a analise, promove a
aprendizagem que pode levar a mudancas de comportamento e de cultura nas

instituicoes.

2.3 PAMI no contexto do XXIV Concilio

Na Ata do XXIV Concilio da IECLB, em 2004 o PAMI foi brevemente citado no
contexto da apresentacdo da Camara lll quando essa tratou do documento Contexto e

Identidade da IECLB. No relatério da Presidéncia ao XXIV Concilio o PAMI é

mencionado no Relatério de atividades: continuidade e renovacéo, € mencionado que:

O PAMI tem fortalecido nas comunidades e em toda a IECLB a consciéncia de
gue a Igreja é essencialmente missionaria. Tem também animado & adogao de
um numero crescente de projetos missionarios e a criagdo de novos campos de
trabalho.*®

O PAMI também é citado no item que esta sob o titulo: Novas énfases na
IECLB. Ha a indicacdo da possivel realizacdo de um férum nacional para proceder a
avaliacdo do PAMI. Em continuidade a esse item h& um relato sobre os grupos
assessores da Presidéncia que foram constituidos pelo Conselho da Igreja. O grupo

gue se reune sob o titulo Misséo.

Propdem uma avaliacdo do PAMI para que ele possa ser aperfeicoado e
tenha seguimento, ja que agora se tornou mais conhecido pelas
comunidades. O PAMI favoreceu uma mobilidade e uma articulacdo
missionéria que nao deve ser perdida.*

Ao que indica o Relatério da Presidéncia, o PAMI continua como pano de
fundo, no entanto, com bem menor énfase do que no Relatério da Presidéncia em
2002.

% IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Relatério da Direcdo da Igreja 2002-2004.
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No relatério da Secretaria Geral e dos Departamentos o PAMI ndo é
mencionado, mas é possivel perceber que ha uma preocupagdo com o tema
planejamento. O titulo do relatério da Secretaria Geral foi Unidade e Planejamento
na Perspectiva Administrativa. Podemos deduzir que esse titulo revela duas
preocupacdes evidentes no contexto da IECLB. Por um lado, a necessidade de
fortalecer a unidade numa estrutura organizacional descentralizada, por outro, a
preocupacdo com o0 planejamento na perspectiva administrativa, ou seja, a
necessidade de desenvolver uma cultura de planejamento da administracdo da
IECLB.

2.4 PAMI no contexto do XXV Concilio

Na Ata do XXV Concilio da Igreja, em 2006, os registros sobre o PAMI se
concentram no relato realizado pela Camara Il que indica o PAMI como um
referencial que “foi implementado apenas em parte, mas que colocou metas

importantes”.*> A Camara informou o resultado de uma pesquisa sobre o PAMI.

Segundo pesquisa, o0 PAMI seria conhecido de 67% de obreiros e
liderancas; de 60% de Presidentes de Pardquias; seria considerado em
83% dos Sinodos em termos de planejamento missionario e em 78% dos
Sinodos em termos de planejamento financeiro.*

O relator da Camara também mencionou que as recomendacdes finais para
um plano de agéo contido no Documento de Campeche, resultado do Forum de
Misséo realizado em 2005, devem ser consideradas na continuidade do processo. O
encaminhamento sugerido pela Camara foi a constituicio de um grupo-tarefa para
desenvolver um processo de planejamento durante o ano de 2007 para ser

apresentado ao Conselho da Igreja, e que se aprovado, seja o PAMI 2008-2013.

O relatério da Presidéncia de 2006 ao XXV Concilio da Igreja faz menc¢éo ao
Forum de Missao realizado em 2005. Segundo o relatério, foram identificados

avancos na caminhada missionaria da IECLB, como resultado do PAMI. Mas

0" ALTMANN, Walter (Coord.). Igreja Evangélica de Confissao Luterana no Brasil: Relatério 2004-

2006. Porto Alegre: IECLB, 2006. p. 9.
“1 ALTMANN, 20086, p. 9.
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também, foram diagnosticadas dificuldades e caréncias. O relatério menciona uma

avaliacdo do PAMI junto aos sinodos, e em relacao a planejamento destaca que:

Falta-nos uma cultura de planejamento na IECLB. N&ao se registram, por
exemplo, os dados referentes ao nimero de participantes de cursos. Ha
diversas iniciativas missionarias nao suficientemente documentadas. Por
isso, temos dificuldades para levantar e avaliar dados.*

Uma das recomendacdes do Férum, mencionadas no relatério, € que é
preciso aprimorar o planejamento, em todos os niveis. Pode-se deduzir que essa
recomendacao responde ha uma lacuna percebida ou a fragilidade do processo de
planejamento em andamento nas diversas instancias da IECLB. O relatério da

Presidéncia sobre o PAMI encerra com as recomendag¢fes do Férum de Misséo.

No relatério ao XXV Concilio foram incorporados os relatérios resumidos dos
sinodos e de outros setores de trabalho. O PAMI, como tal, € mencionado no
relatério de quatro sinodos. Um sinodo lembra a meta de que “nenhum obreiro tenha
sob sua responsabilidade mais do que 1000 pessoas batizadas”.** Em outro sinodo
é citado que, “dentro dos objetivos do PAMI estamos presentes em todas as cidades
com mais de 200 mil habitantes”.** O PAMI também é citado em outro relatério como
contetdo de estudo de um curso oferecido as liderancas. Somente por um sinodo o
PAMI é mencionado de forma explicita como orientador do planejamento sinodal “o
planejamento sinodal obedece as cinco areas definidas no Plano de Acéo

Missionaria da IECLB”.*°

Nos relatorios sinodais planejar e planejamento sdo citados por sete
sinodos. Nesse contexto, um sinodo apresenta a sua misséo e cinco objetivos. Em
outro sinodo o planejamento é ressaltado como: “sem ele, os imprevistos levam uma
comunidade para outra direcdo e, quando acorda, percebe que chegou aonde nao

queria”.*®

2 ALTMANN, 2006, p. 29.
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Outro sinodo apresenta seu objetivo principal para o planejamento “o
fortalecimento da vivéncia comunitaria com perspectiva missionaria.”*” Um sinodo
cita um seminario oferecido as paréquias para realizarem a analise da situacdo da
vida comunitaria, o estabelecimento de objetivos e “a formulagcdo de um plano de

acao para determinado periodo”.*®

Foi mencionado em outro relatério sinodal que o planejamento estratégico e
um cronograma de trabalho no ambito do sinodo foram decisdo do Conselho
Sinodal. Em outro sinodo o planejamento estratégico € abordado no contexto da
necessidade de desenvolver um meétodo de avaliacdo pastoral. Nesse mesmo
sinodo € mencionado que: “as pardoquias estdo sendo chamadas para o
planejamento e a misséo [...] As comunidades é colocado, assim, o desafio de
verdadeiramente planejar, superando a pratica de apenas criar um calendario de

atividades”.*®

Por fim, um Sinodo da indicativos da metodologia de planejamento, quando
menciona no relatério: “Planejamos nossas ag¢des de maneira participativa,
valorizando as pessoas, 0S grupos, as comunidades, as paréquias e os setores de

trabalho”.>°

O relatorio da Secretaria Geral ao XXV Concilio apresenta também uma
grande énfase no planejamento, mas esclarece que seu foco de planejamento, a
que se refere no relatério, € o administrativo. Em relacdo ao PAMI, ha uma
referéncia no item que trata dos projetos missionarios. No relato esta descrito o
resultado de uma pesquisa realizada sobre o PAMI respondido pelos 18 sinodos e a

seguinte consideragao:

Mesmo que muitas metas do PAMI ndo tenham sido alcancadas até o
momento, ha avancos evidentes em diversos niveis e areas geograficas,
surgindo uma consciéncia maior acerca do desafio missiondrio da Igreja.51

47 ALTMANN, 2006, p. 49.
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No relatério da Secretaria Geral foi destacada a importancia do
planejamento na realizacdo das atividades. Sobre ele ha a seguinte consideracéo:

Diferente do que muitas vezes ouvimos, temos convic¢cdo de que o exercicio
do planejamento ndo bloqueia a acdo do Espirito Santo. Trata-se, isto sim,
de uma ferramenta fundamental que nos ajuda a ndo perdermos o foco
enquanto Igreja de Jesus Cristo, a direcdo que devemos seguir 0 rumo e as
paradas necessdrias para avaliacdo, bem como possiveis ajustes de rota. A
implementacdo e a avaliagdo de um planejamento s@o tdo importantes
guanto o préprio ato de planejar.>

2.5 PAMI no contexto do XXVI Concilio

Na Ata do XXVI Concilio da Igreja em 2008, o PAMI foi um ponto importante
da agenda. Ele foi citado em cinco das nove sessdes do Concilio. Foi lancada pela
Presidéncia a publicacdo do Texto-base do Plano de Acdo Missionaria da IECLB —
2008-2012. Houve uma apresentacao sobre o texto-base do PAMI e o relato de uma
experiéncia no trabalho pastoral. Também foi apresentado o Plano Operacional do
PAMI. Na apresentacéo realizada, um slide com o titulo A proposta indica que:

Trata-se da proposicdo de diretrizes para a elaboragcdo de um Plano de
Acéo Missionaria que alcance todas as instancias da IECLB.

Culmina com a descri¢céo e proposi¢cédo de uma Matriz de Planejamento.

A Matriz consiste de um conjunto de elementos comuns e praticos de
planejamento que, ao mesmo tempo em que reconhece a interdependéncia
das instancias, preserva sua autonomia.”®

Na mesma apresentacdo dos slides €& colocado que o planejamento
acontece nas comunidades e que as demais instancias e setores de trabalho
realizam seu planejamento em funcao deste, no sentido de facilitar e colaborar com
o0 programa das comunidades. Foram feitos relatos de experiéncias de
planejamentos realizados em duas paroquias da IECLB. Em um dos relatos foi

descrito a metodologia aplicada na realizacdo do planejamento.

A ata registra a apresentacdo do relatério do PAMI elaborado pela comissao

redatora. Esse relatorio esta indicado como anexo da ata. As manifestacbes dos

2 ALTMANN, 2006, p. 172.
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conciliares foram no sentido de acréscimos no texto, entre eles, a énfase de que “a

»n54

acdo missionaria € compromisso permanente de toda a IECLB™" e que deveria

haver a “previsdo de recursos para o financiamento de sua implementagao”.>®

Na apresentacao do relatério final do PAMI a sugestdo de o periodo seja de
2008-2012 foi acolhido. A tarefa de implementacao do PAMI foi dada aos sinodos, e
ao Conselho da Igreja coube o estabelecimento de diretrizes complementares para a

implementacéo do PAMI, incluindo a questao financeira.

A indicacdo de capacitacdo de pessoas na area de planejamento para
auxiliar as instancias da IECLB também foi colocada como uma necessidade. Nesse
sentido, também houve uma indicacdo para que os centros de formacéo teoldgica
oportunizassem aos estudantes de teologia “capacitagao na area do planejamento, e
que, fundamentalmente, trabalhem o conceito de missdo e ministério junto a seus

estudantes”.®®

No relatério do Presidente do Conselho da Igreja ao XXVI Concilio da Igreja,
em 2008, héa a indicacdo de que esse Concilio terd como discussdo maior o PAMI. E
ressaltado ainda que “uma das principais decisbes do Concilio de Panambi foi a
constituicdo de um grupo tarefa para elaboragcdo de uma proposta para a
continuagdo do PAMI, 2008/2012”.%’

No relatorio da Presidéncia, o PAMI é o primeiro item que aparece sob o
titulo 4. IECLB: O que nos une como Igreja, como “uma das areas em que de
maneira pratica e pragmatica se fortalece e se da visibilidade a unidade da IECLB”.%®
A preocupacdo com a preservagcdo da unidade da IECLB é com frequéncia
ressaltada, nesse sentido, o PAMI aparece fortemente como elemento concreto de
unidade na Igreja. O relatério apresenta as quatro dimensfes da missao da Igreja,
ou seja, a evangelizacdo, a comunhao, a diaconia e a liturgia. Também, indica para
educacao, sustentabilidade e comunicacdo como temas transversais a missdo. O

relatorio faz mencéo ao plano operacional como um caderno pratico do PAMI.

> IGREJA, 2008, p. 4.
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Ele contém uma matriz para planejamento estratégico que permite as
comunidades, pardquias e demais instituicbes da IECLB a elaborar seus
préprios planos de acdo missionaria, levando em consideracao aquilo para
o qual mais possuem aptido e potencial.>®

E expresso no relatério o reconhecimento de que o planejamento acontece,
mas a novidade que o PAMI apresenta e oferece para a IECLB é uma matriz de
planejamento comum “que seja livre e flexivel o suficiente para atender as
necessidades de cada contexto, mas que também tenha raizes no evangelho

libertador de Jesus Cristo”.%°

Ha evidéncias que, a proposta apresentada pelo PAMI observa a estrutura
descentralizada da IECLB. O PAMI oferece um referencial comum, para manter a
unidade, mas da liberdade e autonomia para que cada instancia realize seu

planejamento a partir de seu contexto.

Em dez relatérios sinodais do Concilio, o PAMI foi mencionado
explicitamente. Em alguns relatérios, acdes realizadas s&o atribuidas como
resultados do PAMI. Um Sinodo enfatiza no seu relatério a necessidade de
planejamento nos diversos niveis e acrescenta que para atingir os desafios
estabelecidos pelo PAMI, no seu contexto, “sera necessario o desenvolvimento de

uma metodologia simples e participativa de planejamento [...]”.%*

Outro Sinodo identifica avancos em relacao ha algumas metas estabelecidas
pelo PAMI, mas, ao mesmo tempo constata que algumas liderancas ndo sabem o
gue é o PAMI. Um Sinodo relata que ird adequar seu planejamento a matriz
proposta pelo PAMI. Em outro relato o PAMI é comparado, em sua primeira edigcao
como um despertador de consciéncia missionaria. Nesse mesmo relato segue a
indicacao de que “corremos, por vezes o risco de identificar acbes missionarias que

apaixonam ao ativismo comunitario e ministerial”.®?

O contexto da citacdo leva a crer que ha uma critica implicita em relacao ao
planejamento, pois o0 texto anterior remete a ideia de que o Evangelho por si so

desperta para a agdo missionaria. Varios sinodos citam seu planejamento sinodal,

% ALTMANN, 2008, p. 20.
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bem como a constituicdo de conselhos relacionados & missao e planejamento. Na
finalizacdo do relatorio da Presidéncia sob o titulo Desafios e Perspectivas é citado
que o PAMI estd numa nova fase, e que a continuidade prevé um processo de
planejamento em que todas as instancias sdo convidadas, a se inserirem no plano

de missao da Igreja.

No relatério da Secretaria Geral o PAMI é apresentado como um referencial
para o planejamento e a acdo. Ha uma preocupacado explicita com as competéncias

de cada instancia, inclusive da propria Secretaria Geral.

2.6 PAMI no contexto do XXVII Concilio

A Ata do XXVII Concilio da Igreja registra o relato feito pelo coordenador do
PAMI. E somente nesse contexto que o PAMI foi mencionado. O coordenador
enfatizou que “a primeira fase do PAMI foi de conhecimento, a segunda, focalizou as
dimensdes e o0s eixos transversais e que agora estd em fase de implementacdo em
116 comunidades e, em 41 comunidades o planejamento estd concluido”.®® O
coordenador apresentou dados sobre cada sinodo quanto a evolucdo do processo.
Nenhum sinodo atingiu a meta estabelecida e, no cobmputo geral, a partir da meta de
1/3 de comunidades com o planejamento realizado até 2012, ou seja, 599
comunidades, 19,3% estavam com o Planejamento Estratégico Participativo em

implementacéo e 7% com o Planejamento Estratégico Participativo implementado.

O relatério da Presidéncia ao XXVII Concilio da Igreja no ano de 2010 inicia
com o titulo: IECLB: 0 que nos une como Igreja e logo na sequéncia esta indicado:
“PAMI 2008-2012 e o desafio do planejamento nas comunidades”.®* No relatério
ganha destaque a meta estabelecida no Concilio anterior de que 1/3 das
Comunidades da IECLB tenham realizado e estejam executando seus planos de
acdo missionaria até 2012. Também ha uma descricdo detalhada das acobes
pretendidas no sentido de orientar e instrumentalizar para a realizagdo planejamento

estratégico nas Comunidades.

% |IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Ata do XXIII Concilio da Igreja. Foz do
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Entre as a¢bes €é citado a constituicdo de um grupo de assessores com 0O
objetivo de realizar “treinamento de lideres e monitores, com a fungéo de orientar as
Paréquias e Comunidades na implementacéo de seus planos de acdo missionaria”.®®
Além disso, foi elaborado e oferecido o Roteiro para Planejamento Comunitario do
PAMI 2008-2012 que se constitui de: “o Roteiro compde-se de uma sequéncia de
oito passos que se referem a diferentes momentos da elaboragdo do plano

estratégico de miss&o”.%®

Segue no relatério uma explicacdo mais detalhada sobre o uso do roteiro e a
indicacdo de uma proposta metodologica para o desenvolvimento do planejamento.
Esta expresso o reconhecimento de que o planejamento estratégico é algo
relativamente novo na cultura comunitaria, mas que ha sinais de que acdes efetivas
estdo ocorrendo. Esse ponto do relatério encerra com a seguinte conceituacdo de
planejamento: “o planejamento deve ser uma atividade integradora e educativa,
permitindo as pessoas maior participacdo e responsabilidade com o alcance dos
objetivos através das metas acordadas”.®’ A partir dessa perspectiva o processo de
construcdo de um Planejamento Estratégico é mais do que a utilizagdo de um
instrumento técnico e metodoldgico. A elaboracdo de um planejamento estratégico é
pedagdgico, pois exige reflexdo, analise, escolhas e sistematizacdo, dessa forma,

pode se constituir num elemento dinamizador da vida comunitéaria.

Na sequéncia ao relatorio da Presidéncia seguem os relatorios dos sinodos
ao XXVII Concilio da Igreja. O PAMI é citado no relatério de treze sinodos nos
seguintes contextos: a) sob o titulo Planejamento, um sinodo relata que o
planejamento sinodal em todas as suas etapas foi pautado pelo PAMI. E que o
momento atual é de incentivo para que o planejamento baseado no PAMI seja
efetivado; b) o PAMI estd em processo de implementagéo, perseguindo a meta de
1/3 das comunidades com seu planejamento realizado até 2012. Esse relato
apareceu em dois sinodos; c) foi lembrado que o PAMI completa dez anos e que
pela primeira vez o planejamento e avaliacdo foram tratados de forma sistematizada.
No sinodo as duas palavras que se tornaram o carro-chefe foram: Missdo e

Planejamento; d) diante dos desafios do PAMI foram programados seminarios de

% ALTMANN, 2010, p. 20.
% ALTMANN, 2010, p. 20.
" ALTMANN, 2010, p. 20.
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capacitacao para ministros e ministras e liderancas; e) as prioridades indicadas pelo
sinodo facilitaram o transito das propostas do PAMI. O planejamento consta entre a
lista das principais atividades promovidas pelo sinodo. Como expectativa consta a
meta de realizar o planejamento estratégico em dez comunidades em 2010; f) o
PAMI é citado como um tema contundente para a Igreja e que é trabalhado nos
conselhos regionais; g) o reconhecimento que a edificacdo de comunidades
missionarias necessita de organizacao e planejamento adequados. Na sequéncia ha
uma palavra de gratiddo as pessoas disposta a valorizar o planejamento estratégico
como uma importante ferramenta do PAMI; h) h4 o relato que o planejamento
estratégico é realizado no sinodo desde 2003 e que o Plano de Acao Missionaria
auxilia muito as comunidades; i) relato de que ocorreu o primeiro seminario de
planejamento na proposta do PAM; j) o sinodo ofereceu treinamento e qualificacao
para membros coordenarem o planejamento estratégico em comunidades e
paréquias a fim de atingir a meta de 1/3 de comunidades com o planejamento
realizado em 2012; k) entendem que a decisdo do XXVI Concilio na realizacdo do
planejamento estratégico em 1/3 das comunidades € uma boa oportunidade de
planejar as atividades a partir de objetivos comuns e momento também de expressar
suas dificuldades; I) houve o preparo da equipe que ird acompanhar o planejamento
comunitario de missdo a partir dos oito passos sugeridos pelo PAMI; m) o sinodo
ofereceu seminarios de motivacdo para implantacdo do PAMI e de formacdo de
assessores do PAMI; n) o Planejamento Missionario Estratégico em comunidade é
apresentado como uma énfase na atividade sinodal. Ha o relato da instituicdo do
Conselho Sinodal de Miss&o que € responsavel pelos encaminhamentos relativos ao
PAMI. 0) sdo mencionadas as formas de concretizagcdo das quatro dimensdes do
PAMI.

Sob o titulo, Retrospectivas e Desafios, o relatério da Presidéncia apresenta
o PAMI, como “um dos projetos mais alvissareiros na IECLB nessa Ultima década”.®®
Menciona também que no ultimo Concilio foram aprovadas as diretrizes para um
planejamento estratégico da missdo e que posteriormente foi criado um grupo

assessor e uma coordenacao para o PAMI.

% ALTMANN, 2010, p. 101.
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Ha a indicacdo de que muito ainda precisa ser feito para atingir a meta
estabelecida, mas que o processo estd em andamento. O relatério da Secretaria
Geral ao XXVII Concilio segue o viés bem administrativo. O PAMI é mencionado no
relatorio da Secretaria de Formacao no contexto do relato da aprovacao do Plano de

Educacéo Cristd Continua.

Definitivamente, o PAMI surge como um elemento novo num periodo de
transicdo entre a antiga estrutura e a nova. Um elemento de unidade num perfil
organizacional descentralizado. E nesse contexto que ele foi se constituindo como

referéncia para as diversas instancias da IECLB.

2.7 O PAMI na pauta da IECLB

A trajetéria do PAMI nos Concilios indica que ele esteve em pauta ao longo
dos anos, mesmo que com diferentes intensidades. No inicio o PAMI é citado como
alavanca para o crescimento da lIgreja. Havia nesse momento uma grande
expectativa em relacdo a nova dinamica que o PAMI poderia criar. Percebe-se um
grande esforco de pautar toda a vida da Igreja a partir do PAMI. Depois desse
momento inicial de maior euforia, a intensidade com que o PAMI é mencionado

diminui, embora ele nunca deixe de estar presente.

A realizacdo do Férum de Misséo da IECLB, em 2006, demonstra em parte a
necessidade de retomar a reflexdo e buscar subsidios para a continuidade. Por fim,
a definicdo sobre nova etapa do PAMI 2008-2012, agrega alguns elementos novos.
A publicacdo de um novo texto-base e a proposta de uma metodologia de
planejamento estratégico tras uma nova dinamica para o assunto na Igreja. Assim,

nesse periodo é possivel perceber uma reflexdo crescente sobre o PAMI e,

principalmente, sobre a metodologia do planejamento estratégico que ele propde.

Contudo, como o modelo decisorio na IECLB é representativo e depende da
capacidade de comunicacao entre as diferentes instancias, nem sempre ha uma
fluidez satisfatoria das informacbes. O PAMI, assim como outras demandas,
depende dessa capacidade dos representantes em levarem adiante as decisdes
tomadas para que a reflexdo possa acontecer na base organica da IECLB, que sao

as comunidades.
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N&o obstante, deve ser observado que o PAMI continuou em pauta mesmo
com a mudanca da equipe gestora. Isso significa que, ele se tornou um programa da
Igreja, ou uma politica que independe da direcdo da Igreja. Mesmo que houve
mudancas significativas na forma de abordagem entre a primeira fase do PAMI e a
segunda fase, a esséncia se manteve. A preocupagdo com o0 planejamento
estratégico acompanhou toda a trajetoria, sempre apontando para a necessidade de

investir e fortalecer o processo.

No sentido de potencializar a realizacdo do planejamento estratégico houve
uma mudanca da primeira fase para a segunda com o desenvolvimento de uma
matriz de planejamento. Também € registrado um esforco de promover a
capacitacdo de assessores para a realizacdo do planejamento estratégico, conforme

a metodologia de planejamento proposta.

Assim, pelo relato dos sinodos € possivel perceber que estes estédo
respondendo ao planejamento estratégico proposto pelo PAMI de diferentes
maneiras e cada um dentro do seu compasso. E importante frisar que o PAMI por si
s6 ndo € a Missdao da IECLB, ele instrumentaliza teologicamente e
metodologicamente para que os planos de acdo de missionaria possam ser

elaborados pelas diferentes instancias a partir de uma matriz comum.



3 PROPOSTA METODOLOGICA DO PAMI

No capitulo anterior foi apresentada a trajetdria do PAMI pelos Concilios da
IECLB. Pode-se observar que o PAMI suscitou novas reflexdes e trouxe novos desafios
para a Igreja. O PAMI despertou a necessidade de refletir sobre o entendimento de
Missdo e a atuacdo missionéria da IECLB. Entre os desafios apresentados pelo PAMI,
esta a reflexdo sobre o planejamento estratégico. Esse é um tema relativamente novo
para a Igreja e que acompanha toda a trajetéria do PAMI. Os relatos sobre o
planejamento estratégico sempre indicam para a necessidade de fortalecer e ampliar as

iniciativas existentes.

Esse capitulo é dedicado a apresentacédo das publicacdes que acompanharam
a trajetéria do PAMI e que foram instrumentos para reflexdo e orientacdo no processo

de implementagao do PAMI na diferentes instancias.

3.1 Recriar e Criar Comunidades Juntos — PAMI 2000-2007

A partir da aprovacdo do anteprojeto do PAMI no XXII Concilio da Igreja,
conforme j& mencionado no capitulo anterior, foi elaborado um caderno com
orientacdes para acdo missionaria em toda a IECLB. O titulo desse caderno é Recriar e
Criar Comunidade juntos — Nenhuma comunidade sem missdo — Nenhuma missédo sem
comunidade! — Plano de A¢do Missionaria da IECLB. A publicacdo ocorreu no advento
de 2000. Na apresentacdo do caderno que foi assinada pelo Pastor Presidente é citado
que o PAMI:

Quer animar e instrumentalizar as comunidades, os Sinodos, as entidades e os
setores de trabalho da IECLB, com vistas & elaboragcdo de seus respectivos
planos de acdo missionaria. Percebendo a vida de Jesus um plano estratégico,
com vistas a sua missdo de promover vida digna, também nés somos

) P . - 69
desafiados a elaborar, em todos os niveis, planejamentos estratégicos.

® KUMMER, 2000, p. 1.
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7

O caderno é subdivido em sete itens. Na introdugéo, item 1, o caderno
apresenta uma reflexao teologica que tem por base a rosa de Lutero e indica que seja

elaborado um planejamento dedutivo e participativo da missao.

Ao elaborar um Plano de Acdo Missionaria da IECLB partiremos
metodologicamente do centro da rosa de Lutero. Atravessando os diferentes
anéis, perceberemos sua interligacdo e interdependéncia. Veremos que o0
dltimo anel é ilimitado, por apontar para a propria eternidade.

O caderno segue com uma reflexdo teoldgica de cada parte da rosa de Lutero,
ou seja, a cruz, o coracdo, as pétalas, o campo azul e o anel dourado, mesclando
aspectos metodolégicos com a dimenséo teologica. O item 2.1, Cruz, recebe uma
reflexdo que gira em torno de Cristo como ponto de partida e de chegada da
comunidade missionaria. No item 2.2, Coracdo, aparecem questdes que devem ser
feitas nas comunidades na perspectiva de analisar o ambiente interno voltado para a
vida comunitaria, o ambiente externo voltado para o contexto de ameacas e
oportunidades em que se insere a comunidade e a andlise das macrotendéncias a partir
de um contexto mais amplo. As pétalas, item 2.3, apresentam areas de atuacao
missionarias inter-relacionadas e complementares. Elas sdo: a) Evangelizacdo, b)
Acompanhamento e diaconia, ¢) Missdo e ecumene, d) Formacdo e capacitacao, €)
Administracdo e estrutura. O campo azul, item 2.4, apresenta as competéncias
peculiares de cada instancia da IECLB em relacdo a acdo missionaria. Por fim, o item

2.5, Anel dourado, indica que a acdo missionaria pode ser aberta, fluente e ilimitada.

No item 3 sob o titulo Propostas Concretas sdo apresentadas 19 propostas que
dizem respeito as diferentes instancias da IECLB. A primeira se refere a propria

realizacdo do planejamento estratégico.

Que cada comunidade, paréquia e sinodo se inspirem e orientem pelo Plano de
Acgédo Missionaria da IECLB, com vistas a avaliagdo, adaptacao ou elaboracao
do planejamento estratégico de seu proprio projeto missionario. Dessa maneira,
o Plano de Acdo Missionaria da IECLB tornar-se-4 o elo de ligacao entre as

° KUMMER, 2000, p. 6.
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diferent%s e miltiplas iniciativas missionarias dentro e fora do ambito da
IECLB.

No ponto 4 ha uma listagem de subsidios existentes para o planejamento
missionario na IECLB. O item 5 destaca pontos principais da reflexao feita até entéo.
No item 6 € apresentado um roteiro para elaboracdo de um planejamento estratégico
em comunidades e sinodos, com base no plano de Ac¢ao Missionaria da IECLB. O texto
inicia relembrando o objetivo geral que € Recriar e criar comunidade juntos para que
nao haja Nenhuma comunidade sem missdo e Nenhuma missdo sem comunidade! Na
sequéncia sdo indicadas é&reas para a definicdo de um campo de trabalho. 1)
Evangelizacdo e Reavivamento; 2) Acompanhamento e Diaconia; 3) Missdo e
Ecumene; 4. Formacéao e Capacitacao; 5) Administracdo e Estrutura. Apés segue uma
descricdo do que compete as comunidades, paréquias e sinodos para a realizacao da
missdo. Nas orientacfes estratégicas ha a sugestdo de que comunidades e sinodos
“deveriam realizar reunides de avaliacdo e delineamento de seus planos de agdo”’?
envolvendo a definigdo de “objetivos a serem alcangados, em quanto tempo,
envolvendo quais recursos, que seriam buscados/estariam disponiveis onde; e com

quem.””® O item 7 apresenta uma palavra conclusiva:

O éxito do planejamento e da ac@o missiondria depende, sobretudo, do sopro
do Espirito Santo. Contudo, ele se utiliza do empenho de todas as forcas
comur;itérias. A estrutura da IECLB, com suas instituicbes, esta a servigco
disso.

Esse caderno combina uma reflexé@o teoldgica com uma proposta metodoldgica.
Mesmo que nao defina com precisdo uma ferramenta de planejamento, estabelece
metas e indica para um processo de planejamento descentralizado, quando sugere que
todas as instancias realizem seu planejamento. Na proposta apresentada, as metas sao

elementos que de alguma maneira indicam para unidade.

" KUMMER, 2000, p. 21.
2 KUMMER, 2000, p. 32.
® KUMMER, 2000, p. 32.
" KUMMER, 2000, p. 33.
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3.1.1 Passo a passo

Em 2002 foi langcado o caderno Igreja Missionéria — Passo a Passo — Caderno
complementar do PAMI. Na apresentacdo do caderno, o Pastor Presidente menciona a
constituicdo de um grupo tarefa para “escrever de maneira mais didatica e pedagogica,

os critérios identificados, em forma de um caderno”.”

O caderno apresenta sete passos. Cada passo tem um tema, area ou instancia
de referéncia e sempre apresenta os critérios norteadores indicados pelo Seminario
sobre Missao realizado nos dias 01 a 03/05/2002, em Séo Leopoldo/RS. Logo apés a
descricdo dos sete passos sdo indicadas acdes que visam a concretizacdo da missao
em nivel de IECLB, em nivel de sinodo, paroquia e comunidade. O referido caderno
apresenta sugestdes praticas de acdes, no entanto, ndo had a descricdo de uma

proposta metodoldgica para o planejamento e a realizacdo dessas acgoes.

A proposta do PAMI apresentada nos dois cadernos traduz a preocupacao com
a reflexdo sobre Missdo. A definicdo de metas para a IECLB é um ponto bastante
enfatico nos cadernos, bem como o0 estabelecimento das competéncias de cada
instancia, o que pode revelar a preocupacédo com a unidade e o fortalecimento da acao
missionaria. A reflexdo teoldégica acompanha todo o caderno, no entanto, ha uma
fragilidade no aspecto metodoldgico. Sdo propostas acdes e estabelecidas metas, mas

nao ha uma indicacéo clara e didatica de como realizar o planejamento.

3.1.2 Primeira avaliagcado do processo

Em 2005 houve um esforco no sentido de avaliar o processo que envolveu a
primeira etapa do PAMI, para isso, a IECLB promoveu um Férum de Missdo. O Forum
esta documentado numa publicagdo que contem varias palestras e reflexdes sobre a
Missdo na IECLB. As palestras abordam diferentes aspectos, o contexto historico onde
o PAMI esta inserido, o contexto sociocultural religioso e a fundamentacéo biblica da

missédo. A publicagao traz valiosas reflexdes sobre a misséo na IECLB.

® |IGREJA MISSIONARIA: Passo a Passo. Caderno complementar do PAMI, 2002. p. 4.
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Além das palestras, a publicacdo traz o registro de uma avaliacdo do PAMI a
partir dos sinodos. Conforme consta, o roteiro de avaliagdo do PAMI foi elaborado pela
Comissdo Organizadora do Férum. O roteiro foi desenvolvido a partir dos grandes
temas e metas propostas pelo PAMI e pretendia “desencadear um processo avaliativo

sobre a aplicacdo, a vivéncia e os reflexos desse plano na IECLB”.”

O roteiro apresentava sete questdes. A primeira perguntava com que
intensidade o PAMI é conhecido. A resposta obtida foi de que em doze sinodos o PAMI
€ conhecido com alta intensidade, em quatro sinodos com média intensidade e em dois

sinodos com baixa intensidade.

A questdo numero dois do formulario de avaliacdo perguntava sobre a
existéncia de planejamento missionario no sinodo. O resultado foi: quinze sinodos
responderam que sim; dois responderam que ndo, e um sinodo ndo respondeu ou nao
soube informar. A questdo numero trés perguntava sobre a realizacdo de um
planejamento financeiro para a Missdo. Quatorze sinodos responderam que sim e
guatro responderam que nado existe. As outras questdes sao referentes as

recomendacdes e metas indicadas pelo PAMI.

A guestdo numero quatro referia-se as recomendacdes especificas contidas no
caderno Criar e Recriar Comunidades, especialmente no item 3, cujo titulo era
Propostas Concretas. Perguntava-se, entdo, quais recomendacdes foram aplicadas
pelo sinodo, segundo a ordem de prioridade. A proposta que teve maior percentual de
acoes foi a identificacdo de templos e prédios eclesiasticos com o simbolo da IECLB. E
as demais acbes mencionadas estdo relacionadas a dar maior visibilidade a IECLB,

seja atraves dos meios de comunicacao ou atraves de placas de identificac&o.

A quinta pergunta referia-se a a¢gbes de formacéao realizadas nas comunidades,
paréquias e sinodos. As respostas revelam que houve movimentos na area da
formacéo. A resposta com maior indice percentual esta relacionada a capacitagcdo na

area de criancgas e jovens.

® VOGT, Ingrit. Avaliacéo a partir dos Sinodos. In: Forum Nacional de Misséo, 2006, Florianépolis/SC.

Féruns da IECLB, v. Ill. Blumenau: Otto Kurh, 2007. p. 29.
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A sexta pergunta faz referéncia a metas estabelecidas que visassem a ampliar
as frentes missionarias. Houve avangos, mas néo significativos na presenca da IECLB
em capitais com mais de 200 mil habitantes, na ampliacdo de redes de capelania, e em
relacdo ao numero de até mil membros para cada obreiro ou obreira ha alguns avancos
conforme indicou os resultados da pesquisa. Em relagdo a meta de aumento
quantitativo anual de 5% nos sete anos do PAMI, somente um sinodo atingiu a meta.

Conforme consta, para 11 sinodos essa € ainda uma meta irreal.

A sétima questdo pergunta se alguns aspectos do PAMI foram otimistas

demais. Aparecem as mais diversas respostas. Entre elas:

- N&o fomos otimistas de mais. O PAMI € uma excelente iniciativa.
- A motivacéo foi fraca; o PAMI continua sendo um projeto muito desconhecido.
- A proposta de crescimento de 5% ao ano € irreal.

- Para a maioria dos Sinodos, a questdo financeira continua sendo um fator
limitador para alcancar as metas propostas pelo PAMI.

- Miss&o depende do foco na formacéo de obreiras, obreiros e Iiderangas.77

A conclusao sobre o resultado das informac¢6es obtidas no questionario foi que:

[...] o conjunto das informa¢des aponta para os limites do planejamento na
maioria dos sinodos. Os registros sao precarios; as iniciativas, pouco
documentadas, e sem indicadores concretos — ha dificuldades para avaliar o
impacto das acgbes realizadas e o nimero de participantes alcancados pelas
atividades.”®

3.2 Missao de Deus Nossa Paixao - PAMI 2008-2012

3.2.1Texto-base

Em 2008, a IECLB publicou o texto-base para a etapa do PAMI 2008-2012. O
texto-base esta dividido em trés partes. A primeira parte sob o titulo Contextos

" VOGT, 20086, p. 34-35.
8 VOGT, 20086, p. 30.



48

apresenta uma analise do contexto so6cio-econdmico, cultural e religioso brasileiros
indicando desafios para atuacdo missionaria da IECLB. Outro ponto abordado nessa
primeira parte € o aspecto histérico da constituicdo da IECLB no Brasil e a definicdo do
Plano de Acdo Missionaria da IECLB como um esforco da Igreja de sistematizar
estratégias e acdes para a efetivacdo da Missdo. A segunda parte do texto esta sob o
titulo Renovando a Acdo Missionaria na IECLB e apresenta uma reflexdo teoldgica,
destacando os grandes eixos da missdo, ou seja, a evangelizacdo, a comunhao, a
diaconia e a liturgia. A terceira parte, Compartilhar a Boa Noticia, apresenta reflexdes
sobre 0s temas transversais a missdo, que sdo: a formacdo, a administracdo de
recursos, a comunicagao e a criacdo de novas comunidades. Na conclusdo do texto-
base foi destacado que: “a cultura do planejamento ainda é pouco desenvolvida”” e
que, “aprender a planejar € um processo para qual o PAMI quer dar a sua

contribuicdo”.®°

3.2.2 Linhas mestras

No ano seguinte a publicacdo do texto-base foi disponibilizado outro livreto, o
Plano de Acéo Missionaria da IECLB — Linhas Mestras do Plano Operacional — Missao

de Deus Nossa Paixao. Na apresentacdo consta que:

Trata-se de um texto ainda de cunho tedrico [...] Ele é, mais propriamente, a
exposicdo das linhas mestras para o planejamento estratégico na area da
miss&o em todos os ambitos da IECLB.*

Na apresentacdo ainda € mencionada uma matriz de planejamento:

A matriz consiste de um conjunto de elementos comuns e praticos de
planejamento que, ao mesmo tempo em que reconhece a interdependéncia das
instancias, preserva sua autonomia.®”

" PINTO, Homero Severo (Org.). Plano de Acéo Missionaria da IECLB. Texto-base. Missdo de Deus —

Nossa Paixdo. 2. ed. Sdo Leopoldo: Sinodal, 2009. p. 79.

8 PINTO, 2009, p. 79.

8 MISSAO de Deus nossa paixdo. Plano de Agédo Missionaria da IECLB — Linhas Mestras do Plano
Operacional. S&o Leopoldo: CEBI, 2009. p. 5.
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O livreto apresenta uma sintese das reflexdes recentes sobre missao realizadas
em diversos grupos que se ocuparam com esse assunto na IECLB e destaca alguns
temas recorrentes. Os temas foram classificados em duas categorias, ou seja, como é
na Igreja e como deveria ser. Segundo consta, a interpretacdo foi de que o primeiro
grupo apresenta o diagndstico e o segundo grupo, as tentativas de intervencdo gerando
assim, trés conjuntos articulados, ou seja, area temética, que trata dos assuntos que
mobilizam a Igreja, area das estruturas, que reflete as relacbes de poder e de
organizacdo e a area das pessoas, que trata dos publicos que se relacionam com a

Igreja.

A partir dessa analise, seguem orientacdes de cunho metodologico, bem como

as definicdes de Misséo e Visao da IECLB o objetivo geral e os objetivos especificos.

A matriz de planejamento apresentada sugere a aplicacdo da técnica SWOT
para a identificacdo de pontos fortes e fracos do ponto de vista interno, ameacas e
oportunidades do ponto de vista externo. H4 uma tabela que apresenta os conceitos e
exemplos de cada categoria. Essa é a primeira etapa do processo de planejamento

sugerido.

A segunda etapa consiste em ordenar por grau de importancia cada fator
analisado, tendo como critério o cumprimento dos objetivos da organizacéo. A terceira
etapa do processo sugere realizar um exercicio de impactos cruzados, ou seja,
relacionar os diversos itens levantados para identificar em que medida os pontos fracos
e fortes sdo comprometidos pelos fatores externos e vice-versa. Realizado esse

exercicio, o préximo passo é a definicdo de estratégias.

Nesse momento, O processo passa a ser orientado pela Matriz de
Planejamento. A Matriz apresenta 0s quatro objetivos especificos como referéncia para
todas as instancias da IECLB realizarem o seu planejamento. Cada objetivo sera
alcancado através da realizacdo de acdes estratégicas na area da formacdo, da
sustentabilidade e da comunicacdo. Para cada acao estratégica sao planejadas

8 MISSAO, 2009, p. 6.



50

atividades para um determinado publico, também ¢é definido o prazo, os recursos

necessarios, o responsavel e o resultado esperado.

3.2.3 Oito passos

Em 2010 foi disponibilizado o Roteiro para o Planejamento Comunitario do
PAMI 2008-2012. O objetivo do roteiro, conforme consta em sua apresentagao é “ajudar
presbiteros e presbiteras, obreiros e obreiras e membros da IECLB a planejar acdes de
missdo no ambito local”.®® O roteiro sugere oito passos para a elaboragdo de um
planejamento. Cada passo segue uma mesma sequéncia de ac¢des. Ha uma longa
introducdo que traz inicialmente uma reflexdo sobre planejamento e orientagdes
metodolégicas quanto ao preparo e desenvolvimento do processo de planejamento.
Entre as orientacdes esta a necessidade de definir guem faz o planejamento, a escolha

de coordenadores e relatores e a interagdo da equipe que planeja com a comunidade.

Os oito passos do roteiro preveem oito encontros que, embora tratando de
temas diferentes, seguem uma mesma ordem. Os encontros estdo didaticamente
divididos em trés partes, ou seja, a abertura, o desenvolvimento da atividade e o
encerramento. Na abertura entre outras, estd prevista a leitura e reflexdo sobre um
texto biblico e uma oracdo. No desenvolvimento da atividade ocorre o exercicio de

planejamento.

No encerramento sempre esta previsto um momento de avaliagdo da atividade
realizada. Além dos roteiros de cada encontro, também s&o disponibilizados materiais
de apoio, na sua maioria formularios para auxiliar no processo de planejamento. A
metodologia de trabalho prevé a definicdo de consensos a partir de reflexdes realizadas
em pequenos grupos ou mesmo individualmente pelas pessoas que compdem a equipe

de planejamento.

O processo de planejamento proposto pelo roteiro no primeiro passo tem por
objetivo refletir sobre a identidade da comunidade. Para auxiliar no exercicio de

8 ROTEIRO para o planejamento comunitario do PAMI 2008-2012. Porto Alegre: IECLB, 2010. p. 7.
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planejamento € sugerido um formulario com trés questdes: Que comunidade somos? O
que os outros dizem que somos? Que comunidade queremos, podemos e SOmos

desafiados a ser?

O encontro previsto no segundo passo tem por objetivo refletir sobre a
identidade da comunidade na sua relagcdo com as diretrizes dos PAMI. Para isso, esta
proposta a apresentacdo da Misséo e Visao da IECLB, conforme o PAMI e a reflexado
sobre os desafios que elas trazem para a Comunidade. Depois esta posta a pergunta
sobre como a comunidade pode ampliar e consolidar a agdo missionaria, conforme o
objetivo geral do PAMI. Por ultimo, o formulério proposto pergunta pelos valores da

comunidade.

O terceiro passo prevé a identificacdo das forcas e fraquezas da comunidade e
as oportunidades e ameacas do ambiente externo. Nessa etapa é ressaltada a
importadncia da reunido de dados estatisticos, sociais, econémicos, geograficos e
histéricos como indicadores para a comunidade definir prioridades no seu

planejamento.

O quarto passo propde o exercicio da Matriz de Impactos Cruzados. Por ser
uma atividade um tanto complexa, pois sdo consideradas diferentes variaveis durante o
processo, ha no roteiro, como material de apoio, uma explicacédo detalhada de como a
matriz deve ser preenchida. O cruzamento das informagdes levantadas anteriormente
deve indicar elementos importantes para a definicdo das aclBes estratégicas no

planejamento da acdo missionaria da comunidade.

O quinto passo prevé a elaboracéo das acdes estratégicas. O que se espera ao
final do exercicio é que sejam definidas, com base no diagndstico da comunidade e nas
dimensbes missionarias propostas pelo PAMI as acdes estratégicas prioritarias. Para

auxiliar nesse processo estéo disponiveis no roteiro formularios para o planejamento.

No encontro de sexto passo a proposta € definir as atividades para cada acao

estratégica, 0s prazos, recursos necessarios e a pessoa responsavel pela tarefa.



52

O sétimo passo prevé a fixacdo de indicadores de avaliacdo e monitoramento
para cada atividade proposta e a escolha de pessoas para fazerem o monitoramento e
acompanhamento do planejamento. Para a realizacdo da avaliacdo das acles

planejamento é sugerida uma tabela.

O oitavo passo é um encontro celebrativo e propdem a apresentacdo do

planejamento realizado para a comunidade durante um culto.

3.2.4 Segunda avaliacao do processo

Para avaliar a segunda etapa do PAMI foi realizado um levantamento de dados
sobre o processo atual. Esses dados, além de fornecer outros indicativos, poderiam
também sinalizar se a meta de 1/3 das comunidades havia realizado o Planejamento

Estratégico, conforme decisdo conciliar.

Os dados foram obtidos através de dois formularios, um foi enviado aos sinodos
e outros as comunidades da IECLB. O formulario enviado aos sinodos tinha trés
guestdes; o formulario enviado as comunidades tinha 17 questdes. Todas as questfes

eram voltadas a realizacdo ou a aspectos do planejamento estratégico.

A avaliacao relacionada ao retorno dos questionarios que consta no relatorio ao
XVIII Concilio da Igreja é de que:

Do material que retornou das comunidades, embora 0 mesmo ndo permita uma
resposta ampla no que respeita 0 nimero efetivo de comunidades da IECLB

que ja estdo com o seu planejamento implantado ou em implantacdo, é
plenamente possivel depreender tendéncias significativas.®

Outra avaliacdo € que mesmo o0 processo sendo lento, o propésito do
planejamento continua presente e esta ganhando espaco nas comunidades. No

contexto da IECLB o planejamento é visto como:

8 FRIEDRICH, Nestor (Coord.). Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Relatério 2010-2012.

Porto Alegre: IECLB, 2012. p. 147.
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Uma cultura em construcdo, sendo que em, alguns contextos, houve avancos
significativos e, em outros, ainda se esta em fase inicial ou em um ritmo mais
lento, lida-se aqui com algumas diferencas de abordagem e aprofundamento, o
gue possivelmente também tem implicacdes nos processos e registros de
informacdes.®

O resultado obtido através dos questionarios indica que o planejamento
estratégico implementado nas comunidades atingiu o percentual de 23,2 do total da
meta estabelecida. E um avanco bastante timido, no entanto, € um sinal de que a
realizacdo de um planejamento estratégico € viavel no espagco comunitério. O relatério
ao Concilio destaca algumas frases e comentarios registrados nos questionarios que
foram enviados aos sinodos e comunidades, e que expressam 0 reconhecimento da
importdncia da realizacdo do planejamento estratégico. Um dos comentarios é
“Planejamento sem paix&o missionaria & letra morta e n&o levara a lugar algum. Paix&ao

missionaria sem planejamento é desperdicio de forca”.®°

Outros aspectos que ndo séo citados no relatério, mas constam na sintese das
respostas do questionario, ao qual foi possivel o acesso, dizem respeito a outras
dimensdes do processo. Quanto aos fatores que dificultaram ou impediram a realizacao
do planejamento estratégico, varias respostas apontam para dificuldade em relacdo a

metodologia de planejamento proposta, sendo apontada como muito complicada.

Quanto aos principais resultados positivos entre outros é citado:

[...] o processo participativo, integracdo das liderancas, fortalecimento de
vinculos, um maior comprometimento dos membros; surgimento de novas
iniciativas na comunidade; descoberta de potencialidades; melhora da
contribuicdo financeira na comunidade.®’

Entre as maiores dificuldades quanto ao uso do material do planejamento
estratégico foi citada que o roteiro deveria prever passos onde se refletisse mais sobre

a Misséo e a Visao da Comunidade; a planilha de dados cruzados, que esta proposto

% FRIEDRICH, 2012, p. 148.

% FRIEDRICH, 2012, p. 151.

8 DOCUMENTO: Respostas sobre o Planejamento Estratégico do PAMI. Porto Alegre: Secretaria de
Missdo da IECLB, 2012.
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no quarto passo do Roteiro. Também foi mencionada a dificuldade com a compreenséo

da linguagem usada no material, como sendo técnica e empresarial.

Nos comentarios gerais registrados na pesquisa € indicado novamente que o
material é dificil para as liderancas leigas, que os passos sdo bastante complicados e
exigem muito tempo. Mas, mesmo com criticas ao processo e a metodologia proposta
h&d o reconhecimento explicito da importancia da realizagdo do planejamento nas

comunidades.

3.3 Refletindo sobre as duas avaliagdes

A realizacao das duas avaliagdes do PAMI sinaliza uma nova cultura na Igreja.
A necessidade de averiguar os resultados de uma acéo planejada ja da indicios que um
novo tempo se anuncia. A preocupacdo em efetuar registros, recolher dados para
analisar, avaliar e planejar adiante sdo evidéncias de um novo modelo de gestdao que

aos poucos vai se estabelecendo.

A avaliacdo da primeira etapa do PAMI teve por base um questionario enviado
aos sinodos. As questBes foram voltadas, principalmente, para a efetivacdo das
propostas concretas apresentadas no primeiro caderno do PAMI. Ha& somente uma
guestdo sobre a realizacdo do planejamento missionario. Percebe-se que o foco estava
voltado para as propostas concretas mencionadas no caderno Recriar e Criar

Comunidades Juntos.

Ja a avaliacdo da segunda etapa teve o foco todo voltado para a realizacdo do
planejamento estratégico e o instrumento oferecido para realiza-lo. As respostas dao
fortes indicativos de que ha dificuldades com a metodologia de planejamento proposta;

por outro lado, ha indicios de resultados positivos onde o planejamento foi realizado.

7

O que chama atencdo nas duas avaliacbes € que séo focos diferentes que
movem a reflexdo. Na avaliacdo da primeira fase do PAMI, o que estad no foco das
guestdes é a efetivacdo da acdo missionaria através das metas, ja a avaliacdo da

segunda fase esta focada na realizacdo do planejamento estratégico. Por isso, é dificil
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fazer qualquer relacdo entre os dois processos, no entanto, € possivel constatar que

houve uma mudanca significativa de uma etapa para outra.

Num contexto de transicAo de uma estrutura centralizada para uma
descentralizada pode-se observar que a primeira etapa traz alguns resquicios da
centralizacado quando propde metas comuns a toda a IECLB. O principal objetivo talvez
fosse constituir um elemento de unidade. Ja a segunda etapa do PAMI, contextualizada
dentro da estrutura descentralizada, define objetivos comuns, mas delega o

planejamento das acfes as diferentes instancias.

E possivel perceber que houve esforgos na realizagcdo do planejamento e na
avaliagcdo do processo. Hé& claras evidéncias sobre avancos, mas ha também indicios

de dificuldades quanto a proposta metodoldgica.

Os cinco documentos produzidos relacionados ao PAMI no periodo de 2000-
2012 trazem a sintese da reflexdo de cada momento buscando orientar e motivar para
o planejamento missionario da Igreja. Mas também deixam clara a dificuldade de
comunicacdo na IECLB. A elaboracdo dos cinco documentos se deu na expectativa de
ter algo mais acessivel para as comunidades. No entanto, isso parece ainda se
constituir num problema. Pois, depois de trés cadernos para orientar o planejamento na
segunda etapa do PAMI ainda ha a indicacdo da necessidade de algo menos

complicado.

Na primeira etapa do PAMI 2000-2007, os cadernos indicam metas para a acao
missionaria em todas as instancias da IECLB e enfatizam suas competéncias. Na
segunda etapa, 2008 a 2012, a preocupagdo com O processo metodologico de
planejamento ganha destaque. Nessa etapa ndo foram estabelecidas metas para a
acdo missionaria, mas objetivos comuns a partir das quatro dimensdes da Missdo. A
meta estabelecida foi em relacdo a realizacdo do planejamento estratégico em 1\3 das
comunidades da IECLB.

A metodologia adotada na segunda etapa do PAMI propde a realizagcdo do

planejamento estratégico a partir de objetivos comuns. Dessa forma, ha maior liberdade
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para cada instancia realizar o seu planejamento e estabelecer suas préprias metas a
partir do seu contexto e de suas necessidades, por outro lado, a unidade esta
assegurada nos quatro objetivos do PAMI. Cada uma das etapas ha seu tempo, buscou
incentivar e subsidiar o processo de planejamento da acdo missionaria na Igreja.
Passos significativos foram dados, mas grandes desafios estdo postos para que ocorra
a efetivacdo do PAMI.



4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO CONTEXTO DA IECLB

4.1 Concepcdao de planejamento estratégico

O planejamento faz parte da vida de qualquer pessoa. O fato de sair de casa e
ir até a padaria, requer planejamento. A¢ées muito simples sao planejadas, mesmo que
iSSO ocorra poucos instantes antes de acontecerem. Na maioria das vezes, esse
planejamento ocorre de forma instintiva, sem grande reflexdo. E provavel que, no dia a
dia, seja possivel viver com um nivel bem simples de planejamento, pois algumas
acOes ndo exigem mais do que isso. Nesse contexto o planejamento é orientado pelo

instinto, a partir de uma necessidade pratica e de modo fragmentado.

Além desse planejamento que ocorre motivado pelo instinto, todas as pessoas
ensaiam por vezes algum planejamento estratégico. Por exemplo, quando analisam o
contexto e decidem como vao usar o seu salario durante o més. O planejamento
estratégico, diferente desse planejamento orientado pelo instinto exige conhecimento,

analise, reflexdo, escolha e acéao.

O economista chileno, Carlos Matus, apresenta uma nova perspectiva para o
planejamento estratégico, 0 planejamento estratégico situacional. Essa nova
perspectiva se diferencia do que ele classifica por planejamento tradicional, que embora
também tenha a perspectiva estratégica, se orienta por outras referéncias. Segundo
Matus, o planejamento tradicional, que normalmente € utilizado nas empresas, “é€ muito
apegado ao determinismo e ao economicismo tecnocratico, cuja base cientifica € a

teoria do controle de um sistema por um agente”.®®

Uma das criticas que Matus faz a essa metodologia de planejamento é a sua
limitagdo na consideracdo de outros atores. Ou seja, ndo sédo considerados 0s outros

atores sociais que podem interferir no processo a partir de uma visédo diferenciada de

% MATUS, Carlos. O plano como aposta. Sdo Paulo em perspectiva. 1991, p. 28-42. Disponivel em:

<http://portal.saude.gov.br/portal/arquivos/pdf/plano_como_aposta-matus.pdf>. Acesso em: 22 maio
2013.
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determinado fato ou situacdo. A visdo deterministica assume a perspectiva de verdade
Unica, e consequentemente, uma unica visdo da realidade. O planejamento estratégico
situacional, que Matus apresenta, tem como fundamento “a teoria de um jogo
semicontrolado a servico da pratica racional e da acgdo humana’® O jogo
semicontrolado que ele se refere € o reconhecimento de que inUmeras variaveis e
atores precisam ser considerados no planejamento, pois fazem parte do jogo. Algumas
dessas variaveis podem ser controladas e outras ndo. Quanto maior o numero de
variaveis sobre as quais se exerce controle, maior a previsibilidade sobre o futuro.
Diferente da visdo deterministica do planejamento tradicional, Matus trabalha com a
perspectiva da incerteza diante do futuro, pois esse pode, por influéncia de outros

atores, sofrer transformacdes.

A perspectiva da incerteza se constitui dos seguintes elementos: da ignorancia
sobre o futuro, da capacidade criativa do ser humano e da dificuldade de comunicacéao,
chamada por Matus como Opacidade da linguagem. A ignorancia sobre o futuro,
segundo Matus, é resultado do desconhecimento da natureza ou de processos sociais.
Essa ignorancia pode ser reduzida mediante “a investigacao, o estudo, a capacitacao e
o treinamento”.*® Ou seja, 0 dominio do conhecimento das leis que regem a natureza ou
regem as relagdes sociais podem permitir uma previsdo mais assertiva sobre o futuro. A
criatividade dos jogadores se constitui em outro elemento de incerteza, pois, ndo é

possivel controlar os impulsos criativos do ser humano.

A cada nova situacéo e informacdo o ser humano tem a capacidade de reagir
criativamente, adaptando ou criando novas situacdes e novos cenarios, exigindo assim
posturas e respostas diferentes. O outro elemento de incerteza € a dificuldade de
comunicacdo, pois, nem sempre a compreensdo de quem fala € a mesma de quem
escuta. O pressuposto da incerteza apresentada por Matus contrapfe a perspectiva

deterministica que orienta o planejamento tradicional.

O planejamento orientado pelo instinto, o planejamento tradicional e o

planejamento estratégico situacional apresentam diferentes dimensdes e exigem

8 MATUS, 1991, p. 29.
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diferentes capacidades de andlise e acdo. O planejamento orientado pelo instinto se da
no cotidiano, mais ou menos motivado pelas necessidades praticas, pelos costumes ou
pela tradicdo, ndo exige grande capacidade de analise e reflexdo. O planejamento
tradicional, assim chamado por Matus, tem uma perspectiva estratégica, no entanto,
considera como principal elemento e critério para o planejamento o aspecto econémico
e técnico. J4 o planejamento estratégico situacional considera diferentes olhares sobre
uma situacdo, numa perspectiva de incerteza e de surpresa. A realidade é um espaco
de variadas possibilidades. O planejamento estratégico situacional trabalha com
cenarios, ndo com uma realidade estética, por isso, o resultado depende ndo somente

do planejamento realizado, mas das circunstancias em que as a¢des acontecem.

O desafio para as organizacdes esta justamente em sair do nivel instintivo de
planejamento para o nivel cientifico de planejamento, acrescida a ideia de que € preciso
pensar com meétodo e estrategicamente. A mudanca de um planejamento orientado
pelo instinto para um planejamento estratégico pode causar transformacgfes profundas
na forma de planejar de uma organizacdo. Enquanto o primeiro se orienta pelo instinto
a partir de uma viséo fragmentada das partes e das a¢fes, sem conseguir perceber a
influéncia e a interacdo das diferentes varidveis sociais, econdmica e politicas, o
segundo se apoia numa visdo sistémica e integrada que considera a acao das

diferentes variaveis.

O planejamento estratégico reflete um modelo de gestdo que se orienta por
uma visdo sistémica. Ele brota da necessidade de articular diferentes variaveis,

considerando-as do ponto de vista de sua influéncia na execugao do planejamento.

Assim, diferentemente de um planejamento orientado pelo instinto, o
planejamento estratégico, tem como seu pressuposto um ambiente dindamico, onde
diversos elementos interagem. Samuel Certo e J. Paul Peter definem a administragéo
estratégica “como um processo continuo e interativo que visa manter uma organizacéo

como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente”.®* As variaveis que

% MATUS, 1991, p. 30.
% CERTO, Samuel C.; PETER. J. Paul. Administracdo estratégica: planejamento e implantacdo da
estratégia. Sdo Paulo: Makron Books, 1993. p. 6.
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compdem o ambiente precisam ser consideradas. Lembrando Matus, quanto maior o

ndmero de variaveis que se tem controle, maior a chance de assegurar o resultado.

Os fundamentos das apostas de um governante sdo tanto mais sélidas quanto
maior for o peso das variaveis que controla em relacdo ao das que nao controla,
e séogzmais débeis se as variaveis que controla forem poucas e de pouco
peso.

4.2 Planejamento na IECLB

N&o seria justo avancar na reflexdo, sem mencionar um contexto mais amplo no
gual a IECLB esta inserida. A IECLB faz parte de uma comunhdo de Igrejas que
constituem a Federacdo Luterana Mundial (FLM). A FLM, através do Programa de
Sustentabilidade, promove desde 2006 de maneira mais articulada, uma reflexdo sobre
esse tema. Diante dos desafios da realidade econdémica, social, politica e religiosa nos
paises da América Latina e Caribe ha a necessidade de refletir sobre a sustentabilidade
das Igrejas. Essa reflexdo passa pela qualificagcdo dos processos de gestdo e o
desenvolvimento de uma cultura de planejamento, bem como, o desenvolvimento de

dons e a mobilizacdo de recursos.

Alguns passos significativos ja foram dados, inclusive estd se desenhando a
constituicdo de um instituto de sustentabilidade para promover a investigacao
académica, a fim de subsidiar a reflexdo nas lIgrejas; oferecer capacitagdo para
despertar para novas praticas; e também prestar assessoria as Igrejas e aos centros de
formacado teoldgica, buscando contribuir para a construcdo de uma nova cultura de
planejamento e gestdo nas Igrejas que fazem parte da comunhao luterana na Ameérica

Latina e Caribe.

Através de seus representantes, a IECLB participa dessa caminhada da FLM
desde o seu inicio. O PAMI, principalmente na sua segunda etapa, foi influenciado por

essa reflexdo mais ampla. O documento conceitual do Instituto de Sustentabilidade das

2 MATUS, 1991, p. 29.
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Igrejas da América Latina e Caribe aponta a necessidade de uma revisdo de modelos

de gestéao:

La sustentabilidad de las iglesias no dependen Unicamente del accionar
humano. Se hace necesario revisar los paradigmas que han modelado a las
iglesias protestantes en América Latina y proponer caminos adecuados a los
nuevos contextos formulando mejoras a los aspectos estratégicos, operativos y
administrativos y sus ministerios en una perspectiva que relaciona espiritualidad
y gestion.*®

A busca por novos caminhos e novas estratégias de gestdo € um desafio para
todas as Igrejas na América Latina. E necessario construir uma nova cultura. Através do
PAMI, a IECLB tem experimentado, em meio a dificuldades e alegrias, um pouco dessa

novidade.

A trajetdria do PAMI mostra um caminho sinuoso com alguns avancgos, paradas
e recuos. O fato de a Igreja assumir de maneira formal e legitima um Plano de Ac¢éo
Missionaria demonstra que esta em busca de uma nova dinamica. O estabelecimento
das metas na primeira etapa demonstrou o desejo de atingir resultados palpaveis.
Mesmo com resultados nédo tao positivos, o PAMI teve andamento. A segunda etapa foi
marcada pelo estabelecimento de objetivos comuns a partir dos quais todas as
instancias, munidas de um instrumental técnico, poderiam realizar seus planejamentos

missionarios.

As duas etapas do PAMI tiveram énfases diferentes, trilharam caminhos
diferentes e igualmente encontraram dificuldades, ndo alcancado os resultados
esperados. As principais dificuldades identificadas na segunda etapa do PAMI estdo
relacionadas a realizagdo do planejamento missionario utilizando a metodologia
proposta. A essa dificuldade esta atribuida em parte o ndo alcance da meta fixada de
que 1/3 de suas comunidades realizassem o planejamento estratégico até 2012. Esse
assunto foi objeto de estudo e analise no XXVIII Concilio da IECLB. A ata do Concilio

% |nstituto Sustentabilidad de las Iglesias em América Latina y El Caribe — Documento Conceptual.

Disponivel em: <http://sustentabilidad.wordpress.com/category/programa-sustentabilidad-flm/>.
Acesso em 25 maio 2013.
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registra no seu ponto b que foi ratificada a necessidade de dar continuidade ao PAMI, e

indica, em relacdo ao planejamento estratégico, o seguinte:

[...] que o Concilio de 2016 avalie novamente o PAMI e a metodologia do
Planejamento Estratégico — PE; c) que o objetivo de realizar o PE seja o de
alcancar a meta de 50% das comunidades da IECLB até 2016; d) que o
PAMI/PE seja conectado com os Temas do Ano e com a nova proposta de
avaliagdo de Campos de Atividade Ministerial e Ministros e Ministras; €) que 0s
Seminarios de PPHM contemplem com intensidade o PAMI e o PE; f) que
sejam empreendidos esforcos para a adequacgédo do Roteiro de PE, de modo a
torna-lo mais acessivel.**

Essas decisGes e encaminhamentos refletem em parte o que foi apontado nos
relatérios sinodais ao XVIII Concilio da IECLB. A pergunta motivadora para elaboragéo
dos relatérios foi: Como o Sinodo avalia a experiéncia até aqui realizada com o
Planejamento Estratégico do PAMI? Essa pergunta, ja aponta para o PAMI e o
planejamento estratégico por ele proposto, como um elemento de unidade na IECLB.
Um elemento comum a partir do qual todos os sinodos podem falar. Mesmo que o
planejamento ocorra em intensidades diferentes em cada sinodo, ele se constitui numa

acao que perpassa toda a Igreja.

A patrtir dos relatérios dos sinodos ao XXVIII Concilio da IECLB é possivel ter
algumas percepcBes sobre o impacto que o planejamento estratégico trouxe, mas
também as dificuldades identificadas, principalmente, relacionadas a metodologia de

planejamento proposta.

4.3 O Planejamento estratégico no contexto dos Sinodos

O relatorio dos sinodos ao XVIII Concilio diz respeito as atividades realizadas
nos anos de 2010 a 2012. Nos relatorios, cinco sinodos mencionam a realizacdo de
semindrios de formacgéo sobre o planejamento estratégico. Os seminarios séo dirigidos
para liderangas, ministros e ministras. Um sinodo menciona que o conteudo estudado

foi a matriz de planejamento proposta pelo PAMI. Outro sinodo menciona que foram

% IGREJA Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil. Ata do XXVIII Concilio da Igreja. Chapec6/RS:

IECLB, 2012. p. 9.
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oferecidos trés encontros para liderancas de Comunidades para motivar a realizacao do
planejamento estratégico, e outros trés encontros para capacitacdo operacional do
PAMI. Mesmo com o investimento em formacéo para as liderancas nas comunidades,
0s resultados tém sido pouco expressivos. Isso ja foi indicado também pelo percentual

de comunidades que realizaram o planejamento estratégico, apresentado no Concilio.

Nos relatorios algumas dificuldades em relagdo ao planejamento estratégico
foram relatadas. Um sinodo menciona que: “é preciso lembrar que, inicialmente, ele foi
visto como uma tarefa a mais, e as dificuldades pareciam bem maiores que as
possibilidades”.® Essa constatacdo demonstra que o planejamento estratégico foi
percebido como algo a mais a ser agregado na vida comunitéria. Isso pode demonstrar
a falta de compreenséo de sentido da realizacdo de um planejamento estratégico, pois

justamente ele deveria ser decorrente de uma necessidade percebida pela comunidade.

Outro sinodo avalia que a baixa escolaridade dos membros e ndo familiaridade
com o tema se constitui num elemento inibidor para a realizagdo do planejamento
estratégico. “Nestes contextos, ouvimos diversas manifestagcdes no sentido de que a
proposta foi percebida como complexa”.’® O mesmo relatério sinodal ainda apresenta
que devido a complexidade do processo, algumas comunidades buscaram outras
metodologias de planejamento que consideraram mais acessiveis. Em outro relatorio foi
constado que: “as comunidades em contexto urbano [...] reuniram mais condi¢bes para
desencadear o processo, talvez pela formacéo secular das liderangas”.®’” Um relatério
considera que diante da realidade de muitas comunidades onde a capacidade de
gestdo de suas liderancas é bastante limitada, a metodologia proposta pelo PAMI é

inconcebivel.

A proposta de planejamento do PAMI foi considerada dificii em alguns
contextos, no entanto, € preciso considerar que nao € necessario que comunidade toda
domine a metodologia de planejamento. A Comunidade precisa saber por que esta

fazendo o planejamento. Neste caso, um dos aspectos importantes, para que nado se

% FRIEDRICH, 2012, p. 12.
% FRIEDRICH, 2012, p. 17.
" FRIEDRICH, 2012, p. 33.
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nutra uma rejeicdo ao processo é a dimensdo teoldgica, ou seja, a motivacao para a
realizacdo do planejamento. Quem coordena o planejamento precisa estar preparado
em relacdo a metodologia proposta. Nesse sentido, talvez seja necessario um
investimento maior na capacitacado de pessoas que possam assessorar o planejamento

estratégico considerando os diferentes contextos.

Nos relatérios também é mencionada a falta de uma cultura do planejamento na
Igreja. Essa cultura vai se construindo aos poucos, na medida em que comunidades
passam pela experiéncia do planejamento e experimentam 0s primeiros resultados.
Uma mudanca na cultura vai se estabelecendo a partir de novas préticas, que por sua
vez sdo pautadas em novos modelos de referéncia. Por isso, € importante que na
IECLB ocorra o intercambio de experiéncias de planejamento estratégico, para que

mais comunidades sintam-se motivadas a realizarem o planejamento.

Além de todas as dificuldades apontadas e do baixo nimero de comunidades
qgue realizaram o planejamento, h& relatos bastante positivos e o reconhecimento de
gue houve alguns avancos. Ha relatos de que onde planejamento estratégico foi
realizado, houve um fortalecimento do projeto de missdo e o testemunho confessional
da IECLB. Uma expectativa colocada é de que “Ele certamente ird qualificar e
aperfeicoar o processo de gestdo institucional, patrimonial e operacional’.®® Outra
constatacao é que “a condugédo das questdes da vida comunitaria melhorou, ha uma

maior fluéncia e transparéncia”.*®

E feita uma menc&o em relacdo h& importancia que o processo teve, “cremos
ter motivos de sobra para valorizar o processo muito mais do que o proéprio resultado
final da proposta”.’*® O processo que envolve o planejamento pode ser muito proveitoso
para além dos resultados produzidos. Ele pode oportunizar espacos de dialogo e
reflexdo sobre a vida comunitaria, tendo em vista a reunido de esforcos em torno de

acOes que tem por objetivo a realizacdo da Missao da Igreja. No entanto, o resultado do

% FRIEDRICH, 2012, p. 13.
% FRIEDRICH, 2012, p. 28.
1% FRIEDRICH, 2012, p. 18.
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processo também € igualmente importante. Se o processo de planejamento foi

proveitoso para a comunidade, certamente também o seu resultado sera.

Um sinodo enfatiza que “as liderangas do sinodo estdo convencidas de que o
planejamento ¢ prioridade”.’®> Nesse mesmo relatério, h4 a indicacdo de que o
planejamento ja foi realizado, restando agora a execug¢do, 0 monitoramento e a
avaliacdo. Nos sinodos onde a experiéncia aconteceu, parece haver a concordancia

sobre a importancia da realizacéo do planejamento estratégico.

A avaliacdo feita por uma comunidade sobre a realizacdo do planejamento

estratégico € mencionada no relatério sinodal.

O Planejamento Estratégico traz: Melhoria do conhecimento da Comunidade;
concentracdo de esforcos nas atividades da missé@o; maior envolvimento dos
membros, promovendo maior compromisso e o0 sentimento de pertencer a
Comunidade, como sendo esta a extensdo do seu lar; encorajamento para o
desafio de cuidar melhor da Comunidade, clareza sobre os objetivos da

Comunidade, clareza sobre o processo de edificacdo das pessoas na fé
~ 102

crista.

A avaliacdo que a comunidade faz é bastante positiva em relacédo a realizacdo

do planejamento estratégico, e contrasta com alguns relatos dos sinodos. De certo
modo, nisso reside uma contradicdo. Se o planejamento estratégico traz resultados téo
positivos, por que ndo ha maior empenho na sua realizacdo? Existem elementos que

estao dificultando o processo. Essa serd uma das abordagens no proximo item.

4.4 Consideracdes sobre planejamento na IECLB

A realizagdo do planejamento na IECLB é anterior ao PAMI. N&o foi somente a
partir do PAMI que a IECLB comegou a planejar ou comecou a fazer Missdo. Isso ja
ocorria antes, no entanto, a partir de outra perspectiva e dentro de um contexto

especifico.

10 FRIEDRICH, 2012, p. 24.
192 ERIEDRICH, 2012, p. 33
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A necessidade de estabelecer algumas diretrizes comuns para a acgao
missionaria, no caso do PAMI, surgiu junto com a nova estrutura organizacional da
IECLB. Essa estrutura trouxe uma nova dinamica, e consequentemente novas
necessidades. Entre elas, a ampliacdo da representatividade de pessoas leigas nos
processos decisorios despertou para a necessidade de oferta de formacdo e
gualificacdo para os representantes. Os representantes tém a responsabilidade de
decidir sobre as politicas da Igreja e de zelar para que sejam implementadas. Em féruns
como Conselho da Igreja ou Concilio as decisdes tomadas valem para toda a Igreja.
Cada representante pode defender a posicdo de seu sinodo, mas deve acatar a

decisao final.

O PAMI foi uma decisdo conciliar. Os representantes dos sinodos assumiram o
compromisso com sua implementacao. No entanto, ndo é isso que mostram os registros
da trajetoria do PAMI pelos Concilios, nem os dados das pesquisas realizadas. O PAMI
esteve na pauta de todos os Concilios, mas ndo ha registros de movimentos
significativos na Igreja relacionados a ele. A meta conciliar de que 1/3 das comunidades
tivesse seu planejamento estratégico concluido até 2012 ficou longe de ser alcancada.
No entanto, as comunidades que realizaram o planejamento estratégico dao belos

depoimentos.

Os sucessivos pedidos pela simplificacdo dos cadernos do PAMI sinalizam uma
dificuldade em assimilar a proposta metodoldgica de planejamento sugerido. Ou ainda,
de assimilar a proposta do PAMI, o que € mais amplo. O ultimo documento publicado,
gue consiste num roteiro pratico com oito passos para a realizacdo do planejamento
estratégico, oferece uma sequéncia de acbes para a realizagcdo de oito encontros.
Mesmo assim, a dificuldade persiste e inclusive foi registrada na Ata do XXVIII Concilio,

com o pedido de tornar o roteiro mais acessivel.

Como ja foi constatado anteriormente, na IECLB ndo ha uma cultura de
planejamento, e parece haver até certa resisténcia quanto a isso. Mas, por outro lado,
também estd demonstrada uma auséncia na capacidade de acolher e aplicar um

modelo de planejamento que exige algum esforco tedrico, que vai além do
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planejamento orientado pelo instinto. Se a metodologia de planejamento € complexa,
verdade também é que faltam iniciativas de cumplicidade com a proposta.

A metodologia de planejamento proposta pelo PAMI € uma ferramenta, ndo € o
plano missionario. No entanto, afirmar isso sem nenhuma ressalva seria diminuir o
potencial de transformacdo que decorre de um processo de planejamento. O plano
missionario € decorrente de um processo de planejamento, que no caso €
protagonizado pela comunidade, a partir de uma andlise do ambiente, e focado em

objetivos claros.

A realizacdo do exercicio de diagndstico proposto pelo PAMI conclama a Igreja
a lancar um olhar mais amplo para o contexto em que ela esta inserida. Olhar para o
ambiente interno e externo, perceber suas potencialidades, suas fragilidades e as
oportunidades. A realizacédo do diagnostico é de fundamental importancia; no entanto, &
preciso se perguntar se a IECLB esta preparada para esse exercicio. Ele exige uma
analise e um olhar critico para as atividades realizadas na comunidade, bem como para

as oportunidades que estéo fora da comunidade.

Matus apresenta uma bela contribuicdo na reflexdo sobre a realizacdo do
diagndstico. A essa etapa ele chama de momento explicativo, ou seja, como explicar a
realidade. O pressuposto para a explicagdo da realidade, segundo Matus, é o
reconhecimento de que existem outros atores, e se existem outros atores, nao pode
haver uma explicacdo uUnica para realidade. Para ele “A realidade € um espaco de
possibilidades explicativas, aberto a todos os jogadores que nela atuam”.*®® Ele esboca
uma critica ao diagnostico por considerar esse processo limitado a uma explicacao
Unica da realidade, muitas vezes genérica, através da combinacao das explicacdes dos
diversos atores. Matus questiona a anulagdo das diferentes explicagdes da realidade,
pois as circunstancias em que cada ator se encontra, sdo distintas umas das outras.
Diante disso, as explicacdes também seréo diferentes. As diversas explicacbes podem
provocar diferentes respostas. Isso abre caminhos para variadas formas e

possibilidades de responder aos problemas.

108 MATUS, 1991, p. 32.
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Diante dessa perspectiva de Matus, € interessante observar que uma das
maiores dificuldades apontadas na realizagdo do diagndstico, na proposta de
planejamento do PAMI, é justamente 0 momento onde ocorre o cruzamento de dados.

Ou seja, quando se define uma resposta aos problemas apresentados.

Embora, a realizagdo do diagndstico proposto pelo PAMI possa ter suas
limitac6es quanto ao mapeamento da realidade, ele sem davida oportuniza o didlogo, a
reflexdo, desenvolve a capacidade de andlise e promove 0 conhecimento da vida

comunitaria.

A realizacdo do diagnéstico e do planejamento pode causar certo desconforto,
pois levanta questionamentos sobre situacbes e acdes que tradicionalmente ocorrem
na comunidade ou aponta para outras necessidades que ndo vem sendo atendidas.
Pode ainda, indicar que determinada atividade poderia ser potencializada com uma
acao diferenciada. Se as liderangas da comunidade, incluindo ministros e ministras, nao
estiverem dispostas e preparadas para essa mudanca cultural, o planejamento
estratégico pode se constituir numa ameaca a estabilidade da vida comunitaria. E, se

for compreendido dessa forma, encontrara resisténcia.

Por outro lado, a proposta do planejamento estratégico participativo pode ser
uma bela oportunidade de autoconhecimento e desenvolvimento das comunidades. Na
medida em que o exercicio do planejamento envolve representantes dos diversos
setores da comunidade, relne pessoas com ideias e perfis diferentes, da visibilidade
para as acdes empreendidas nas diferentes frentes da comunidade, oportuniza a

integracao, a cumplicidade e o engajamento.

A realizacdo de um planejamento estratégico € uma possibilidade de reunir as
partes no todo, ndo como uma soma, mas como elementos que se integram, interagem
e se complementam numa relagcdo dindmica. Incentivar o exercicio do protagonismo da
comunidade no processo de planejamento desenvolve o senso de responsabilidade

comunitaria pelo que foi planejado, bem como de pertenca.
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A oferta de seminarios ou encontros de capacitacdo nos sinodos nao trouxe um
resultado muito positivo, segundo os relatos sinodais. E interessante observar a
constatacdo de que comunidades localizadas em cidades maiores tiveram mais
facilidade de realizar o planejamento. Isso foi atribuido em parte pela maior
familiaridade com o tema e o maior grau de escolaridade de suas liderancas. Nao pode
ser considerada como regra, mas, ao que o0s relatérios indicam comunidades
localizadas em cidades menores, que sdo a maioria na IECLB, encontraram maior
dificuldade em realizar o planejamento estratégico. Esse dado precisa ser considerado.
Talvez a proposicdo da realizacdo de um planejamento estratégico tenha sido um
passo ousado demais para a maioria das comunidades que ndo estavam prontas para
toda a reflexdo e analise necesséria para a realizacdo de um planejamento, ou mesmo

nem estavam sentindo a necessidade de fazé-lo.

Considerando que mesmo com a simplificacdo dos documentos orientadores do
PAMI, eles ainda sdo considerados complexos, e que a capacitagdo e assessorias
realizadas ndo supriram as dificuldades, outros aspectos precisam ser considerados.
Um deles é o modelo de gestdo. Esse sera o tema de estudo e analise no proximo

capitulo.






5 NOVO MODELO DE GESTAO

5.1 Administragdo — Planejamento — Gestéo

A proposta metodolédgica de planejamento estratégico do PAMI se insere num
contexto mais amplo que vem do mundo empresarial, mas ndo esta restrito a ele.
Diante da necessidade de profissionalizar seus processos as organizacfes do terceiro
setor, entre elas, as Igrejas, estdo se apropriando dos conceitos de gestao, incluindo o
planejamento estratégico. Lancar mado do planejamento estratégico como uma

ferramenta € optar por um modelo de gestao.

Sabe-se hoje que, qualguer organizacdo que queira realizar sua misséo precisa
estar munida de instrumentos gerenciais, pois a “gestao é a arte e a competéncia de liderar
pessoas e coordenar processos, em vista de realizar a missdo de uma organizagdo”.***
Gestédo, portanto, ndo € sinbnimo nem de empresa e nem de negocio. Ela existe para

ajudar a realizar a missao de qualquer instituicao.

Embora a traducéo do nome do livro de Drucker seja Gestdo-Management o termo
usado no texto é administracdo. No contexto atual, o termo gestdo ganhou um significado
mais amplo que administragcdo e vem sendo utilizado em varias instituicbes. Drucker
destaca que a palavra administracdo tem séculos de idade. A vinculagdo da palavra a
administracdo de negocios é de origem americana. Para Drucker, “Administracdo denota
tanto uma funcéo como as pessoas que a cumprem”.’®® Ele coloca um grande peso sobre
a importancia da administragdo. “Sem a instituicdo, ndo haveria administragdo. Mas sem a

administracao, haveria apenas um aglomerado e ndo uma instituicao”. %

Contrapondo a ideia que se seguiu apds a segunda guerra de que a administracao

era uma invenc¢ao americana, Drucker afirma:

1% MURAD, Afonso. Gestao e espiritualidade: uma porta entreaberta. 3. ed. S&o Paulo: Paulinas, 2008. p.

91.
1% DRUCKER, Peter F. Gestdo management. Rio de Janeiro: Agir, 2010. p. 46.
1% DRUCKER, 2010, p. 46.
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A fungdo da administragdo, o trabalho da administracéo, suas tarefas e dimensdes
sdo universais e ndo variam de pais para pais [...]. A administracdo é — e precisa
ser — condicionada a uma cultura; por sua vez, a administracdo e os gestores
também moldam a cultura e a sociedade.*”’

A Segunda Guerra foi um marco na concepcdao da administracdo. Segundo
Drucker, “comegamos a ver que a administracdo ndo € administracdo de negdcios. Ela
pertence a qualquer esforco humano que relna numa organizacdo pessoas de
conhecimentos e capacitagdes diversas”.*°® Para Drucker a responsabilidade relacionada a
administracdo de empresas de negocios como instituicbes sem fins lucrativos sao as
mesmas, ou seja, “definir a estratégia e as metas corretas, desenvolver pessoas, medir

desempenho e cuidar dos servicos de marketing dos servicos da organizacéo”.**®

Murad apresenta o0s principios essenciais da gestdo sistematizados por
Drucker. Esses principios ampliam a compreensdo da gestdo, ndo mais restrita ao

gerenciamento de recursos e patriménio, mas ampliada por novas exigéncias, como:

[...] capacitacdo de pessoas para atuarem em conjunto, inser¢do na cultura,
compromisso com metas e valores compartilhados, aprendizado constante,
comunicacao e responsabilidade, critérios de desempenho, resultado focado no
seu destinatério.™°

Os principios de gestdo podem ser Uteis a todas as instituicdes, independente
da sua finalidade, mas cada instituicdo precisa ter clareza sobre qual € o seu fim
especifico, a sua esséncia e o seu diferencial para potencializar sua a¢do. Algumas
instituicbes, na ansia de uma profissionalizacdo de seus processos gerenciais, tornam-
se extremamente competentes, mas perdem seu diferencial e seu potencial criativo se
tornando uma empresa a mais no mercado. As instituicdes sociais e religiosas precisam
profissionalizar seus processos de gestdo, mas nao descuidar de seu diferencial, da

sua esséncia.

197 DPRUCKER, 2010, p. 56.
1% DRUCKER, 2010, p. 69.
1% DRUCKER, 2010, p. 69.
119 MURAD, 2008, p. 75.
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Um instrumento gerencial que pode ser muito Util no processo de gestdo é o
planejamento estratégico. Drucker, considerado o grande tedrico da moderna gestédo de
empresas, relata que se opunha ao termo estratégia, por considera-lo demasiadamente
militar, mas que mudou de ideia por entender que estratégias indicam para acdes. O
planejamento que muitas vezes € somente um exercicio intelectual, através de
estratégias definidas, tem chance de ser efetivado. O mesmo autor ainda enfatiza que o
desempenho também precisa ser planejado, pois ele define quais sédo os resultados de

cada instituicao.

Mesmo que a necessidade j4 seja percebida, a realizacdo do planejamento
estratégico é algo relativamente novo no contexto das Igrejas. O conceito de
planejamento estratégico ainda precisa ser apropriado e compreendido pelo contexto
eclesial. Precisa haver um dialogo entre os principios conceituais do planejamento

estratégico e os elementos da cultura eclesial.

Uma transferéncia conceitual direta do contexto empresarial para o contexto
eclesial pode ndo ser adequada e comprometer a missdo da Igreja. A subjetividade
peculiar a fé, a dificuldade de mensurar resultados e de elencar indicadores precisam
ser considerados, no entanto, ndo podem se constituir em barreiras para realizacdo do
planejamento estratégico. Antes, se constituem em elementos a serem integrados no

processo que envolve o planejamento estratégico.

O contexto eclesial apresenta um grande potencial para o planejamento
estratégico enquanto processo que envolve pessoas, ideias, decisdes e acdes. Diante

disso, o resultado vai além da aplicacdo de um método e de uma planilha preenchida.

Conforme ja foi mencionado no capitulo anterior, Matus apresentou uma nova
perspectiva, o planejamento estratégico situacional. Ele agregou como elemento novo
no processo de planejamento a dimensao politica. Essa nova perspectiva ao mesmo
tempo em que liberta de um processo mecanico de planejamento, centrado no aspecto
econdmico, possibilita novos e diferentes olhares sobre um mesmo problema. Como
ndo ha uma verdade Unica (no sentido de uma Unica leitura da realidade),

consequentemente, também ndo ha uma Unica resposta ou uma Unica estratégia de
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acao. Essa perspectiva promove a percepcao de diferentes atores, bem como de
diferentes cenarios. Matus trabalha na perspectiva de que o plano € uma aposta, pois
ha circunstancias sobre as quais ndo se tem dominio, por isso, ndo é possivel fazer

previsdes futuras.

5.2 Planejamento estratégico: mais do que técnica

O planejamento estratégico, segundo Drucker “Nao € um conjunto de truques,
um punhado de técnicas. E um pensamento analitico e comprometido de recursos para
a acao”.! O planejamento estratégico ndo se resume a aplicacdo de uma sequéncia
de passos pré-definidos, mas exige capacidade de reflexdo de quem o realiza, pois é
“l...] aplicacdo de pensamento, andlise, imaginacdo e julgamento. E responsabilidade,

mais do que técnica”.**?

As diferentes técnicas utilizadas para fazer o planejamento, sao ferramentas
gue podem ser aplicadas com maior ou menor éxito em diferentes situacdes. A técnica,
guando adequada, pode favorecer a realizacdo do planejamento através da interacdo
de informacdes, da sistematizacdo de ideias e da elaboracdo de estratégias. Mas,
mesmo uma boa técnica, ndo substitui o contetdo do planejamento. Assim, contetudo e
método constituem num conjunto que abarca diferentes dimensdes do processo de

planejamento.

Drucker sistematiza 0 seguinte conceito para planejamento estratégico:

E o processo continuo de, sistematicamente, tomar decisdes presentes que
envolvam riscos, com maior conhecimento possivel de sua futuridade; organizar
sistematicamente os esforgos necessarios para levar a efeito tais decisdes; e
medir os resultados dessas decisdes em relagdo as expectativas, por meio de
um feedback organizado e sistematico.™*

O planejamento estratégico € apresentado como um processo composto por

vérias etapas que desencadeiam um processo (nico, permanente e dinamico. E

! DPRUCKER, 2010, p. 202.
12 DRUCKER, 2010, p. 202.
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interessante observar que Drucker ndo enfatiza a realizagdo do diagnostico no seu
conceito, o ponto de partida € a tomada de decisdes. Silva indica que:

O planejamento chamado “estratégico” & o processo de planejamento que trata
guestdes de desenvolvimento ou estratégias. A énfase do planejamento esta
direcionar, identificar e desenvolver muito mais do que em estabelecer objetivos
concretos ou em predizer o futuro.™**

Com a proposta do planejamento estratégico situacional Matus, apresenta a
perspectiva da incerteza diante do futuro. Com a atuacédo de diversos atores e diante de
situacdes sobre as quais ndo se tem controle, € muito dificil prever o futuro. No contexto
especifico da Igreja, e na perspectiva de que a missao é de Deus, a ideia de que o
planejamento é uma aposta, e que a incerteza € uma constante, parece bem
compativel com a perspectiva colocada por Matus. O planejamento € realizado pela
Igreja, visando contribuir na missdo de Deus, mas quem mobiliza e impulsiona a Igreja
€ o préprio Deus, dessa forma o planejamento sera sempre uma aposta. Considerar o
aspecto da incerteza na realizacdo de um planejamento € considerar que o ser humano
ndo tem dominio sobre tudo, no entanto, ele é chamado a fazer a sua parte no

processo.

A proposta de planejamento estratégico do PAMI ndo define os objetivos da
Igreja, mas esta a servico deles. Ela auxilia a tracar o caminho para que os objetivos
sejam alcancados. Os objetivos do planejamento missionario foram estabelecidos para
toda a Igreja a partir das quatro dimensdes da Missdo, ou seja, evangelizacao,

comunhao, diaconia e liturgia. Os objetivos séo:

1. Testemunhar o Evangelho de Jesus Cristo a todas as pessoas no seu
contexto — Evangelizacgéo;

2. Promover a vivéncia da fé em Jesus Cristo em comunidade — Comunhé&o;

3. Praticar a misericordia e a justica — Diaconia;

3 DRUCKER, 2010, p. 205.
Y4 SILVA, Antonio Luiz de Paula. Utilizando o planejamento estratégico como ferramenta de
aprendizagem. S&o Paulo: Global, 2003. p. 24.
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4. Celebrar o amor de Deus no mundo — Liturgia.™*

Cada instancia da IECLB ira orientar seu planejamento a partir desses
objetivos. O estabelecimento de objetivos comuns fortalece a ideia de pertencimento a
um corpo maior que se move na mesma direcdo, porém, através de diferentes

estratégias.

5.3 PAMI: a visao de planejamento na IECLB

A IECLB deu passos ousados quando aprovou o PAMI como uma diretriz para
orientar o planejamento de toda a Igreja, numa estrutura organizacional
descentralizada. Além disso, ousou ao propor a realizacdo de um planejamento
estratégico, numa instituicdo que a priori ndo tem a cultura do planejamento. Com isso,
abriu as portas para um dialogo interdisciplinar entre a teologia e a gestdo. Esse
didlogo, que ainda precisa ser aprofundado, despertou a necessidade da Igreja de se
ocupar com temas proprios de cada uma das areas, e também como eles interagem

entre si.

5.3.1 Operadores tedricos

5.3.1.1 Identidade

Observando a trajetéria do PAMI, podemos perceber que ele contribui para a
construgdo de uma identidade de Igreja missionéria para a IECLB. A IECLB, como uma
Igreja que surgiu no Brasil com os imigrantes aleméaes, manteve por longo tempo um
vinculo muito forte com a Igreja alema, de onde recebia recursos financeiros, bem como
pastores para suas comunidades. Por varios fatores e circunstancias, a Igreja brasileira

precisou buscar autonomia para continuar com seus proprios recursos.

15 p| ANO de Agéo Missionaria da IECLB. Porto Alegre: IECLB, 2009. p. 23.
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Como uma Igreja que se originou da imigracdo a IECLB teve, por um longo
periodo, como publico predominante os imigrantes e seus descendentes. Pelos relatos
historicos, é possivel perceber que essa Igreja de imigrantes nunca se isentou de
realizar a acdo missionaria, pois se fortaleceu com o passar dos anos e se constituiu na
IECLB, que conhecemos hoje. No entanto, € possivel constatar que o perfil dessa Igreja
vem mudando. Essa constatacdo foi claramente expressa no documento final do Férum

de Misséao, ocorrido em 2006, que assim registra:

O rosto da IECLB esta em transi¢do. Isso é perceptivel de forma igual em todos
os lugares e regides. Em muitos lugares ela ainda é conhecida como Igreja
étnica e regional. Mas ha mudancas nesse perfil [...].**°

Diante desse novo perfil, a IECLB necessita desenvolver um novo modelo de
realizar sua acdo missionaria. Nesse sentido, a elaboracdo do PAMI contribuiu para o
desenvolvimento da reflexdo sobre missdo, bem como para buscar instrumentos para

realiza-la.

O PAMI é um importante passo na constituicdo da identidade missionaria da
IECLB. No entanto, pela trajetoria do PAMI narrada nos capitulos anteriores, é possivel
perceber que ele ainda ndo ocupa o espaco que deveria ter na vida da IECLB. O PAMI
agrega o sentido de ser da Igreja, ou seja, a sua atuacdo missionaria. As dimensdes da
missdo indicadas pelo PAMI, a evangelizacdo, a comunhdo, a diaconia e a liturgia,

estdo no DNA da Igreja.

O PAMI quer ajudar a Igreja a realizar a gestdo da acado missionaria. Mas, ainda
€ perceptivel uma dificuldade de, intencionalmente, lancar méo de instrumentos de
gestao. Parte-se do pressuposto de que, em termos de fé, ndo é possivel planejar, nem
avaliar, o que é de fato verdade. No entanto, as acdes empreendidas pela Igreja para
realizar sua missdo sdo passiveis de planejamento e avaliagdo. Mesmo que haja a
confianca na acao divina e a certeza de que nem tudo depende da acdo humana, as
instituicbes religiosas, entre elas a IECLB, podem e devem utilizar ferramentas de

gestdo para aprimorar sua atuagao missionaria.

118 HASENACK, 2007, p. 83.
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5.3.1.2 Missao

Na introducdo do caderno Recriar e Criar Comunidade Juntos — Nenhuma
Comunidade sem missdo — Nenhuma missdao sem comunidade! — Plano de Acé&o
Missionaria da IECLB, foi mencionado que a nova estrutura descentralizada esta
motivando o resgate da “comunidade como alvo e instrumento da missdo de Deus.”**’
Isso significa dizer que a comunidade participa da Missdo duplamente. Por um lado € o
objetivo da missdo de Deus, por outro, ela propria participa da missdo de Deus

enquanto agente de misséo.

O conceito de missdo no ambiente eclesial, ganha contornos préprios,
diferentes do mundo empresarial. Segundo Murad, o conceito de missdo “foi
incorporado a linguagem empresarial a partir das instituicdes religiosas”.*'® No entanto,
ele adquire significado diferente em ambas as instituigbes. No ambito empresarial a
misséo é definida depois de uma avaliagdo criteriosa do ambiente, ou seja, “Somente
ap6s a ponderacdo dos resultados de uma analise ambiental completa, os
administradores sdo capazes de formular uma miss&o organizacional apropriada [...]".**°
Ja a missdo no ambito religioso esta pré-definida, pois a missado da Igreja é participar da
Missao de Deus. A missdo da Igreja deriva da Missé@o de Deus. A Federacdo Luterana

Mundial define que a:

[...] misséo da Igreja é apontar e participar da realidade escatoldgica da irrupgéo
do reinado de Deus na vida, morte e ressurrei¢cdo de Jesus Cristo, antecipando
seu cumprimento final como base para a transformacéo, reconciliacdo e
empoderamento.*?°

A Federacdo Luterana Mundial aponta ainda para a diferenca entre o termo
missional e missionario. Missional denota a missdo como algo pertinente ao ser Igreja,

enquanto que missionario se refere a missdo como acéo da Igreja.*?*

1 KUMMER, 2000, p. 3.

18 MURAD, 2008, p. 76.

19 CERTO; PETER, 1993, p. 75.

120 FEDERACAO Luterana Mundial. Missao em contexto. Curitiba: Encontro Publicacdes, 2006. p. 9.
2! FEEDERACAO, 2006, p. 9.
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No caso da IECLB, a sua misséo esta explicita no Artigo 3° da Constituicao:

Art. 3°- Em obediéncia ao mandamento do Senhor, a IECLB, através de suas
Comunidades, tem por fim e misséo:

I - propagar o Evangelho de Jesus Cristo;
Il - estimular a vivéncia evangélica pessoal, familiar e comunitaria;

11 - promover a paz, a justica e o amor na sociedade;
122

v - participar do testemunho do Evangelho no Pais e no mundo.
A Missdao na IECLB tem uma dimensdo teoldgica e uma dimensao
administrativa. A dimenséo teoldgica transcende a perspectiva institucional. Segundo

Brakemeier:

Na IECLB fala-se com énfase na “missdo de Deus” e somente, a partir dai, na
“misséo da Igreja”. O proposito esta claro. Trata-se de evidenciar que a Igreja
ao empenhar-se em missdo, ndo persegue a sua propria causa, e, sim, a de
Deus. A Igreja é serva de uma missdo que néo é dela, que ndo tem origem em
“interesses eclesiasticos”, que n&o procura vantagens para a propria
instituicao.'?

A dimensao teoldgica oferece a motivacao, impulsiona para a a¢do. A dimenséo
administrativa cria as condi¢des para que a missdo possa ser efetivada. Nesse sentido,
a estrutura organizacional e o modelo de gestdo se constituem em elementos
fundamentais para realizacdo da Missédo na Igreja. O PAMI também agrega as duas

dimensoes.

5.3.1.3 Valores

A decisédo pela realizacdo de um planejamento estratégico representa um novo
comportamento da organizacdo em relagdo a sua gestdo. Demonstra que a

organizacao quer orientar sua acao atraves de linhas claras e definidas que envolvem

122 |GREJA, 2005, p. 1.

122 BRAKEMEIER, Gottfried. Artigo “Missdo que nasce do evangelho. O mandato da IECLB em seu
contexto sociorreligioso”. Artigo apresentado no encontro Nacional da Campanha Vai e Vem 2011 —
Esperanca e Compromisso — com representantes sinodais, realizado no dia 14 de maio, em Porto
Alegre. Publicacdo Sinodo Nordeste Gaucho-IECLB. Porto Alegre: Evangraf, 2011.
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estratégia. Quando uma organizacdo opta pela realizacgdo de um planejamento
estratégico, ela precisa estar preparada para todo o processo que esse envolve. O
planejamento estratégico pode ser um processo de aprendizagem e integracdo que

envolve todos os membros da organizacao.

O planejamento estratégico € uma oportunidade de promover a partilha de
impressodes e ideias sobre a organizacdo e seu futuro. Segundo Tendrio, “ndo existe
uma maneira Gnica ou um processo Unico de planejar, e sim alguns passos basicos que

podem nortear esse processo, cujo produto seré o plano da organizacgéo”.**

Com a aprovacdo do PAMI, a IECLB langou para si o desafio de realizar o
planejamento estratégico. Essa acdo exige por parte da Igreja uma mudanca de
comportamento, um novo modelo de gestdo. Por exemplo, se o planejamento
comunitario era realizado pelo ministro ou ministra, com ou sem a participacdo do
presbitério, o planejamento estratégico proposto pelo PAMI, muda radicalmente essa
metodologia.

No PAMI, o processo de planejamento conta com a participacdo da comunidade
de maneira representativa, ou seja, representantes de setores de trabalho, presbiteros,
etc. Inclusive é sugerido no roteiro dos oito passos que 0s grupos sejam consultados
em relacdo as acdes planejadas. Dessa forma, o planejamento estratégico se constitui
também, num espaco democratico. Mesmo que toda a comunidade ndo possa ser
envolvida diretamente, o planejamento realizado em etapas oportuniza um dialogo dos
representantes com seus pares nos diversos setores de trabalho. Assim, a participacéo

comunitaria se constitui num valor fundamental do processo.

Esse processo participativo também promove a transparéncia, pois o0
planejamento nao fica restrito a um pequeno grupo. O ultimo encontro dos oito passos
prevé que o planejamento seja apresentado para a comunidade. A avaliagdo e o

monitoramento previstos, também garantem um processo transparente.

124 TENORIO, 2003, p. 29.
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A proposta do PAMI também pressupbe uma simetria do poder, ou seja, a
responsabilidade pelo processo € de todo o grupo, bem como também a
responsabilidade pela execucdo, monitoramento e avaliacdo. Ndo ha uma divisdo

hierarquica no processo.

Outro elemento que se constitui num valor importante para o planejamento
estratégico é a visdo sistémica. O planejamento estratégico é resultado da combinacéo
de diversas variaveis que se inter-relacionam. Mas nem sempre € facil perceber como
essas variaveis se relacionam entre si e interferem umas nas outras. Para isso, é
necessario um olhar mais acurado, numa perspectiva sistémica, que supera a

perspectiva linear. O pensamento sistémico segundo Peter M. Senge:

[...] € uma disciplina para ver o todo. E um quadro referencial para ver inter-

relacionamentos, em ve% de eventos, para ver os padrées de mudanga, em vez
» 125

de “fotos instantaneas”.

Senge destaca que, hoje o pensamento sisttmico € uma necessidade sem
precedentes na histéria. As mudancas que ocorrem Sao maiores e mais rapidas que o
ser humano pode administrar. E necessario que o planejamento estratégico possa
considerar toda a complexidade de um sistema e assim tenha condi¢des de responder
as demandas levando em conta o presente e o futuro institucional. No caso da proposta
de planejamento do PAMI a visdo sistémica precisa ocorrer em duas dire¢des. Ou seja,
em direcdo a estrutura decentralizada da IECLB, pois cada instancia é uma parte que

interage e que compde o todo, interfere nele e ajuda na sua definicao.

A outra direcéo séo as proprias variaveis que compdem o planejamento local. A
Visao sistémica no primeiro caso auxilia na compreensao de pertencimento a um corpo
maior. Numa gestdo decentralizada, como é o caso da IECLB, a visdo sistémica
contribuiu para o fortalecimento da unidade por que entende o corpo como um

organismo vivo e dinamico que interage e se comunica.

125 SENGE, Peter M. A quinta disciplina. 26. ed. Rio de Janeiro: Best Seller, 2010. p. 106.
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5.3.2 A metodologia do planejamento

O PAMI apresentou uma proposta de planejamento baseada em etapas bem
definidas, no entanto, ndo ha uma uUnica metodologia para planejar. Matus que ja foi
mencionado anteriormente propdem uma metodologia de planejamento em quatro
momentos, ou seja, explicativo, normativo, estratégico e tatico-operacional. Cada um
desses momentos, segundo Matus, “¢ uma fonte inesgotavel, pois a ela sempre se
regressa [...]. O plano sempre estda se fazendo, mas sempre esta pronto para dar
suporte a acdo do dirigente”.*® A partir dessa perspectiva 0 plano é um processo
continuo e, em permanente construcao. Assim, ele é parte intrinseca do processo de
gestao, ou seja, o plano néo é algo que acontece uma vez so e depois de finalizadas as

etapas de planejamento, esta pronto.

Essa perspectiva apresentada por Matus, pode contribuir na reflexdo sobre o
planejamento na IECLB. Embora o PAMI tenha proposto um planejamento marcado por
varias etapas bem definidas, a proposta de Matus pode agregar no sentido da

necessidade de uma acao continua em relacdo ao planejamento.

5.3.2.1 O diagndstico

Para a realizacdo do diagndstico esta indicada a aplicacdo da técnica SWOT. O
termo SWOT, €& composto pelas iniciais de Strengths — forcas, Weaknesses -
fraguezas, Opportunities — oportunidades e Threats — ameacas. Segundo Minztberg, as
“‘oportunidades externas sao exploradas pelas forcas internas, ao passo que as

ameacas sio evitadas e as fraquezas contornadas”.*?’

A critica apresentada a tecnica SWOT é que a avaliacédo das forcas e fraquezas
de maneira separada ndo é confiavel. A aplicacdo da técnica ndo pode ser s6 um

exercicio intelectual. “Deve ser, sobretudo um exercicio empirico, no qual se aprende

126 MATUS, 1991, p. 42.
12T MINTZBERG, Henry. Ascensao e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004.
p. 44.
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que essas coisas sdo aprendidas testando-as no contexto”.*?® Ndo é possivel saber
antecipadamente se uma nova estratégia adotada ird desencadear elementos de forga
ou fragueza na organizacdo ou que ameacas ela podera gerar, por isso, € importante

que a reflexdo de diagndstico ocorra no contexto da acao.

Tenaorio também menciona a técnica SWOT para fazer analise do contexto. Ele
conceitua cada um dos elementos que compdem a referida técnica. Na analise do
contexto externo, a oportunidade “é o aspecto que afeta ou pode vir afetar
positivamente a organizagdo, contribuindo para o cumprimento de sua missdo”;*?°
ameaca “é o aspecto que pode vir afetar negativamente a organizagdo no cumprimento
de sua missdo”.*** Na analise do contexto interno, os pontos fortes “sdo os aspectos da
organizacdo e dos individuos que nela trabalham que contribuem para sua
sobrevivéncia e consolidacéo”,**! os pontos fracos “sdo os aspectos da organizacéo e
dos individuos que nela trabalham que ameacam a sua sobrevivéncia e

consolidagao”.**?

No caderno do PAMI que apresenta as Linhas Mestras do Plano Operacional a
aplicacdo da técnica SWOT ¢é sugerida. No encontro do terceiro passo previsto no
Roteiro para o Planejamento Comunitario do PAMI é sugerida a definicdo dos pontos
fortes, fracos, ameacas e oportunidades que envolvem a comunidade. Para isso, €
indicada a utilizacdo de dados e indicadores levantados anteriormente. Na sequéncia
devem ser definidos pelo menos quatro aspectos em cada um dos itens, considerando
seu grau de importancia para a realizacdo da missdo da comunidade. A definicdo das
estratégias resultara desse exercicio. A técnica SWOT pressupde 0 consenso do grupo

em relacdo aos resultados finais do diagnostico.

Essa etapa é bastante importante, mas o diagnostico precisa ser realizado a
partir de determinado contexto conforme menciona Mintzberg. Por exemplo, no caso do

PAMI, o diagnostico deve considerar os quatro objetivos. Ele ndo pode ser descolado

128 MINTZBERG, 2004, p. 44.
129 TENORIO, 2003, p. 33.
%0 TENORIO, 2003, p. 33.
31 TENORIO, 2003, p. 37.
32 TENORIO, 2003, p. 37.
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da realidade que se pretende alcancar, precisa estar focado na missao e nos objetivos.
Esses sdo os critérios para definir pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. O diagnostico € um exercicio exigente, por isso, é preciso ter cuidado para

gue o planejamento ndo se encerre nele.

5.3.2.2 As estratégias

A préxima etapa € a definicdo de estratégias. Segundo Tendrio as estratégias
sdo “caminhos escolhidos que indicam como a organizacdo pretende concretizar seus
objetivos e, consequentemente sua missdo”.*®* As estratégias sdo respostas as
ameacas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos identificadas na organizagéao.
Minztberg apresenta estratégica como “uma dire¢gdo, um guia ou curso de agao para o

futuro, um caminho para ir daqui até ali”.*>

No PAMI se fala da definigdo de a¢des estratégicas, “como a¢gdes mais amplas,
para diferenciar de atividades, que sdo acdes especificas ou tarefas”.** A definicéo de
estratégias exige que sejam consideradas diferentes variaveis, nem sempre numa
reflexdo linear, ou seja, é preciso considerar elementos do diagndstico, do contexto e

da intencionalidade, bem como o futuro das decisdes.

As decisbes sao reflexos das demandas presentes, no entanto, no
planejamento estratégico € preciso considerar as consequéncias futuras, ou como
menciona Drucker “a futuridade das decisdes presentes”.*** Se ndo é possivel prever o
futuro, é possivel preparar-se para ele. As decisdes do presente podem comprometer a

organizacdo por um longo tempo, se ndo de modo permanente.

Drucker também afirma que o planejamento estratégico ndo é fazer previsoes.
No mundo das organizagbes o que gera uma nova dindmica é inovagdo. Toda

inovacgéo, seja de produtos ou de ideias gera novas necessidades e isso tem reflexo

13 TENORIO, 2003, p. 39.
13 MINTZBERG, 2004, p. 34.
%5 p| ANO, 2009, p. 28.

% DRUCKER, 2010, p. 204.
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direto na dindmica da organizacdo. Quando varidveis sociais, econdmicas e politicas

estdo envolvidas no processo é dificil prever o futuro e isso se torna pouco eficaz.

5.3.2.3 Processo e resultado

A realizacdo do planejamento estratégico € uma agdo complexa que exige
reflexdo, didlogo, conhecimento, visdo ampla, decisdo e um procedimento formal. Ele
pode se constituir num processo de aprendizagem e promover uma mudanca da cultura
organizacional gerando uma nova dinamica. Nessa perspectiva o0 planejamento
estratégico, apresenta pelo menos duas dimensfes: o resultado e o processo. O
resultado é o fruto do processo de planejamento, com a indicacdo de acdes
estratégicas, atividades a serem realizadas, responsaveis, etc... A outra dimensao € o
processo do ato de planejar. Esse processo envolve pessoas, ideias, dialogo em torno

de um objetivo comum.

A metodologia de planejamento do PAMI propde um processo participativo que
pressupbe o0 envolvimento comunitario. A partir dessa perspectiva, 0 processo do
planejamento estratégico assenta-se muito bem ao ambiente eclesial, pois promove
através da reflexdo e didlogo, a comunhao entre as pessoas, valoriza a participacdo de
cada individuo e fortalece a ideia de pertencimento a um corpo.

5.3.3 Préticas

A reflexdo a seguir ird lancar um olhar para a trajetéria do PAMI e a pratica
relacionada a ele, utilizando como roteiro os quatro momentos sugeridos por Matus
para a realizacdo do planejamento, ou seja, 0 explicativo, 0 normativo ou prescritivo, o

estratégico e o tatico-operacional.

O primeiro momento consiste em explicar a realidade. Conforme ja foi
mencionado anteriormente, Matus pressupdem que a realidade ndo tem somente uma

explicacdo. A partir dessa perspectiva, parece ser um desafio interessante olhar para o
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PAMI ao longo de sua trajetéria e identificar alguns olhares que foram langcados sobre
ele.

No contexto de transicdo do processo de reestruturacdo da IECLB, o PAMI é
visto como um elemento de unidade, que ira orientar todas as instancias na realizacao
do seu planejamento missionario. O PAMI traz uma novidade para dentro da Igreja, que
€ a proposta de uma metodologia de planejamento. Essa metodologia é vista como
flexivel para atender as demandas de cada contexto. Por outro lado, a técnica para a
realizacdo do planejamento, é vista como muito complicada para ser aplicada na
comunidade. No entanto, a partir de algumas experiéncias de planejamento realizadas,
hd uma visdo muito positiva do processo e dos resultados obtidos para a vida

comunitaria.

Mesmo sendo em distintos momentos, essas percepcdes do PAMI demonstram
gue ndo ha uma unica visdo sobre a proposta. Quais sdo as causas desses diferentes
olhares, principalmente em relacdo a técnica de planejamento proposta pelo PAMI?
Segundo Matus, seria a circunstancia, ou seja, o contexto onde cada jogador se
encontra. O olhar de alguns sinodos foi de que nas comunidades das cidades menores,
houve uma dificuldade maior de realizar o planejamento, isso foi atribuido a um baixo
nivel de escolaridade dos membros, bem como, pela dificuldade com a linguagem
usada.

Essa circunstancia dificultou ou até, em alguns casos, impossibilitou a
realizacdo do planejamento estratégico, gerando assim mais um problema a ser
resolvido. Na perspectiva de Matus, sempre é preciso trabalhar com a incerteza. O
PAMI encontrou diferentes realidades na IECLB, foi acolhido sob diferentes

circunstancias, por isso, as respostas também foram diferentes.

Retomando o roteiro apresentado por Matus, o proximo momento € “saber

delinear frente a incerteza”,**” ou seja, a concepcdo do plano. Matus propde que se

trabalhe com cenarios. Olhando novamente para a trajetdria do PAMI, €& possivel

137 MATUS, 1991, 33.
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perguntar: serd que foram considerados os diferentes cenarios da IECLB pela proposta
do PAMI, especialmente, a proposta metodolédgica de planejamento?

A necessidade recorrente de simplificacdo das publicacbes aponta para uma
dificuldade no sentido de compreensao da proposta. Matus apresenta a opacidade da
linguagem, como um dos ingredientes da incerteza. Talvez houve uma dificuldade de
comunicacdo que ndo se relaciona a uma escrita dificil, mas a uma dificuldade na
compreensdo do propésito. E preciso considerar que o PAMI introduz uma linguagem
relacionada a gestdo que ndo € tdo comum ao contexto eclesial. Mesmo que tenha feito
isso cuidadosamente, houve uma dificuldade de assimilacdo. Conforme os relatorios
dos sinodos, em cidades maiores, onde os membros estdo familiarizados com termos

do contexto empresarial, houve uma maior fluidez na realizacdo do planejamento.

Conforme, Matus o resultado de um plano ndo depende Unica e exclusivamente
dos esforcos de quem o propde, mas das circunstancias que se estabelecem e,
principalmente, dos elementos que ndo séo possiveis de ser controlados. A proposta do
PAMI destinada para toda a Igreja foi recebida em diferentes circunstancias. Alinhada a
estrutura descentralizada, a proposta respeita a autonomia de cada instancia na
realizacdo do planejamento. Ela parte de um pressuposto teol6gico comum para toda a
Igreja, mas articula a acdo missionaria, fazendo uso de ferramentas de gestdo, o que

pode ter causado um estranhamento em algumas circunstancias.

A realizacdo do planejamento estratégico proposto pelo PAMI pressupbe a
abertura para a reflexdo sobre um novo modelo de gestdo. Mais especificamente,
aponta-se para uma gestdo que seja capaz de articular diferentes processos e

potencializar os dons existentes na comunidade em prol da misséo da Igreja.

O terceiro momento, segundo Matus, séo as estratégias. Na perspectiva de que
nao existe uma Unica realidade e que existem varios cenarios, as estratégias
estabelecidas se constituem em provaveis caminhos. Assim, se estabelece uma
distincdo entre acdo e decisdo. Enquanto no planejamento tradicional a decisdo se
converte em acdo, pois ha somente uma decisdo, na proposta de Matus, ha varias

opcOes visando alcancar o objetivo. A decisdo pelas estratégias deve estar associada
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as condi¢fes politicas e econdmicas que dardo suporte para a efetivacdo da estratégia.
Do ponto de vista de um contexto maior o PAMI foi uma estratégia, ou seja, um

caminho proposto pela Igreja para potencializar a acdo missionaria na IECLB.

Para implementar essa estratégia, a Igreja considerou um cenario e, a partir
desse cenério, desenvolveu algumas ac¢des operacionais. Entre elas, podemos citar as
publicacdes referentes ao PAMI, a preparagcdo de um grupo de assessores para
orientar os planejamentos comunitarios, a criacdo da coordenacdo do planejamento
estratégico do PAMI. Essas acbes ndo ocorreram de uma unica vez, mas foram acfes

implementadas ao longo da trajet6ria do PAMI.

Uma visao possivel, € que a IECLB, aos poucos, foi lendo outros cenarios e, a
partir deles, estabelecendo novas acdes, buscando adequar ou corrigir para
potencializar o PAMI. A diversidade econémica, social, cultural, e geografica da IECLB
demanda acdes diferenciadas, pois 0s contextos sao distintos, consequentemente, a
capacidade e a forma de assimilar a proposta do PAMI também.

O quarto momento apresentado por Matus, é o tatico-operacional, ou seja, é 0
momento em que ocorre a acdo; no entanto, néo € s isso. E também o monitoramento
da acdo, ou seja, é a adaptacédo da acdo as circunstancias. E o momento que exige
atencao e sensibilidade para identificar dificuldades ou deficiéncias na execu¢cédo do
plano, ou mesmo, a incapacidade de efetiva-lo. Segundo Matus, nesse momento “é
essencial dispor de um sistema de direcao estratégica, de uma agenda do dirigente que
chame a atencdo sobre as importancias e processos, de modo técnico-politico, as

propostas centrais de decisgo”.**®

No entanto, nada disso € possivel, segundo o autor, se nao houver
responsabilidade institucional com a proposta. Em relagdo ao PAMI, houve um zelo da
IECLB no acompanhamento e monitoramento das a¢gdes que foram sendo realizadas.
Porém, sempre foram medidas relacionadas ao proprio PAMI, por exemplo, a recorrente
simplificagdo dos cadernos publicados. A dificuldade com a assimilacdo das

publicacbes parece ser consequéncia de uma dificuldade anterior, ou seja, da



89

dificuldade em assimilar a proposta de realizar um planejamento estratégico. O
planejamento estratégico ndo é algo dissociado da gestdo comunitaria, ele precisa ser

incorporado ao processo gestao.

O PAMI originalmente foi proposto para articular a acdo missionaria da IECLB,
mas desencadeou um processo de reflexdo sobre o modelo de gestdo comunitério.
Seguindo a logica de Matus, o elemento da incerteza se fez presente também na
trajetéria do PAMI. Com isso, o caminho para novas possibilidades foi aberto. Aos
poucos se desenha também na IECLB, a necessidade de um novo perfil em relagdo a

gestéao.

%8 MATUS, 1991, p. 42.






CONCLUSAO

A trajetoria da IECLB nos dltimos anos foi marcada por grandes
transformacgdes. A principal delas foi o amplo processo “reestruturagao” organizacional
implantado em 1998. A “reestruturacdo” tinha como um dos focos principais a
descentralizacdo, que procurava atender as preocupacdes administrativas e também

teologicas.

A escolha do termo “sinodo” para designar a nova instancia administrativa
criada tem amplas ressonancias administrativas e teoldgicas. O termo tem sua origem
no grego e significa “caminhar juntos”. Esse significado tem um sentido importante para
a IECLB, que, ao criar uma estrutura descentralizada, pensa os sinodos como
instancias autbnomas, que, a0 mesmo tempo, estdo comprometidas com o “caminhar

juntos”.

A caminhada conjunta dos sinodos passa a ter como elo os representantes das
diferentes instancias, que assumem a importante tarefa de decidir sobre os rumos da
Igreja e de articular essas decises em ambito sinodal e local (a comunidade). Mesmo
com algumas dificuldades e desafios, esta caminhada tem dado sinais de que a IECLB
vem trilhando um belo caminho de dialogo, respeito e aprendizagem, experimentando
um novo modelo organizacional que prima, ao mesmo tempo, pela autonomia e pela

unidade.

Entretanto, a adequagdo a uma nova estrutura organizacional com a criagao
dos sinodos trouxe mudancas significativas para a Igreja. No contexto destas
mudancas, o Plano de A¢do Missionaria da IECLB foi concebido como um elemento
promotor de unidade, na medida em que gerava matrizes orientadoras para o0
planejamento das atividades de cada instancia da Igreja e estabelecia metas. Desta
forma, é possivel dizer, repetindo, que o PAMI, mediante a metodologia adotada,
estabelece a intencionalidade de realizar o planejamento focado na missdo da IECLB e

orientado por objetivos comuns.
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Entdo, com a proposi¢cdo do PAMI, a Igreja motivou a reflexdo teoldgica sobre a
missao e propds a utilizacdo de um instrumento de gestdo, o planejamento estratégico.
A principal estratégia que a Igreja adotou para subsidiar o desenvolvimento de planos
de acdo missionaria nas diversas instancias foi a elaboracdo de publicacdes contendo a
reflexdo teoldgica e as orientacdes metodoldgicas para a realizacdo do planejamento
estratégico. Essa estratégia, ndo deixa de ter seu valor na medida em que sistematiza a
reflexdo e apresenta uma proposta comum para toda a Igreja; no entanto, ha indicios

de que sua eficacia € limitada.

A analise do percurso do PAMI pelos Concilios da Igreja indicou, pelos relatos
dos sinodos, que eles estdo respondendo ao planejamento estratégico proposto de
diferentes maneiras e cada um dentro de sua dindmica e conforme suas possibilidades,
incluidas ai as diferencas regionais e suas culturas especificas. Particularmente, cabe
destacar que o PAMI, ainda que nem sempre com a mesma intensidade, continuou em
pauta mesmo com a mudanca da equipe gestora. Isso significa que ele se tornou um
programa da Igreja, ou uma politica que independe da direcdo da Igreja. Em funcao
desta perenidade na trajetoria do PAMI, constata-se que ele esta sendo gradativamente

assimilado.

De forma ampla, pode-se afirmar, a partir dos relatos dos Concilios, que o PAMI
suscitou novas reflexdes e trouxe novos desafios para a Igreja. Ele despertou a
necessidade de refletir sobre o entendimento de Missdo e a atuacdo missionaria da
IECLB. Mesmo naqueles aspectos em que se reconhecem dificuldades, como na
novidade de planejamento estratégico dentro da Igreja, as diversas mencdes a ele nos
relatorios dos Concilios sempre apontam para a necessidade de fortalecer e ampliar as

iniciativas existentes e em curso.

O PAMI conheceu duas etapas de realizagao (2000-2007, 2008-2012). Cada
uma destas etapas passou um processo de avaliacdo, mediante pesquisa quantitativa.
A prética de esforco de planejamento conjugado com processos de avaliacdo sao
indicadores consistentes do principio de uma mudanca na cultura organizacional da

IECLB. A preocupacao em efetuar registros, recolher dados para analisar, avaliar e
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planejar adiante sdo evidéncias de um novo modelo de gestdo que aos poucos vai se

estabelecendo.

Ficou claro que, nas duas avaliacOes realizadas, ha os focos diferentes que
movem a reflexdo. Na primeira fase do PAMI, percebe-se que o foco esteve voltado
para a efetivacdo da agdo missionaria através das metas. Na segunda avaliag&o, o foco
volta-se para a realizacao do planejamento estratégico. Houve, portanto, uma mudanca
significativa de uma etapa para outra. E possivel intuir que, num contexto de transicdo
de uma estrutura centralizada para uma descentralizada, ha, na primeira etapa,
resquicios de centralizacdo quando propde metas comuns a toda a IECLB. O principal
objetivo talvez fosse constituir um elemento de unidade. Na segunda etapa, ja dentro da
estrutura descentralizada, s&o definidos objetivos comuns, mas se delega o

planejamento das acfes as diferentes instancias.

Entre 2000 e 2012 foram produzidos cinco documentos relacionados ao PAMI.
Além de trazer a sintese da reflexdo de cada momento buscando orientar e motivar
para o planejamento missionario da Igreja, eles também atendem a expectativa de ter
algo mais acessivel para as comunidades. As avaliacdes realizadas ao fim das duas
etapas, traziam, de forma consistente, solicitagcdes de colocar a disposi¢cao de sinodos e

comunidades um material de apoio ao planejamento que fosse de facil entendimento.

Os sucessivos pedidos pela simplificacdo dos cadernos do PAMI sinalizam a
dificuldade em assimilar a proposta metodolégica de planejamento proposto. Ou ainda,
de assimilar de forma mais clara a propria proposta do PAMI. O ultimo documento foi o
“‘Roteiro para o Planejamento Comunitario do PAMI 2008-2012”, publicado em 2010,
gue consiste num manual pratico de oito passos (em oito encontros) para a realizacao
do planejamento estratégico. Mesmo assim, a dificuldade persiste e, inclusive foi
registrada na Ata do XXVIII Concilio, o pedido de tornar o material ainda mais

acessivel.

De forma geral, pode-se afirmar que o processo de planejamento estratégico no
PAMI foi marcado por um recorrente esforco de simplificacdo da linguagem dos

subsidios tedricos. A metodologia proposta para a realizacdo do planejamento
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estratégico, segundo os relatos, foi a principal dificuldade encontrada em muitas
comunidades na realizacdo do seu planejamento missionario. Como indicado,
comunidades em contexto urbano tiveram menor dificuldade com a proposta de
planejamento do que comunidades em cidades menores ou contexto rural. Ha indicios,
entdo, de que as pessoas nas cidades maiores ja foram de, alguma maneira, expostas

a propostas ou experiéncias de planejamento.

Além disso, este processo indica também uma dificuldade de comunicacdo na
IECLB. Este problema merece uma analise ou pesquisa mais profunda. Depois de trés
cadernos para orientar o planejamento, especificamente na segunda etapa do PAMI,
ainda ha a indicacdo da necessidade de algo menos complicado. Trata-se de uma
dificuldade de compreensédo da proposta. Matus, como foi mencionado, afirma que a
‘opacidade da linguagem” é um dos ingredientes dos niveis de incerteza do

planejamento. Ele é constitutivo, mas pode ser reduzido.

Tudo parece indicar que a dificuldade de comunicacdo nao se relaciona
diretamente a uma escrita dificil, mas a uma dificuldade de compreender o propdsito de
um planejamento no contexto eclesial. E preciso considerar que o PAMI introduz uma
linguagem relacionada a gestdo que nao é tao familiar neste contexto. Mesmo que todo
0 processo tenha sido cuidadosamente conduzido, houve uma dificuldade de

assimilacao.

Isso faz com que se reflita mais detidamente no que Matus apontou em sua
teoria. Ele entende que o resultado de um plano ndo depende Unica e exclusivamente
dos esfor¢cos de quem o propde. As circunstancias que se estabelecem no contexto da
recepcao da proposta e, principalmente, os elementos que ndo podem ser totalmente
controlados tornam cada exercicio de planejamento numa aposta que sempre contem

um nivel de incerteza.

A proposta do PAMI destinada para toda a Igreja foi recebida em diferentes
circunstancias. Alinhada a estrutura descentralizada, a proposta respeita a autonomia
de cada instancia na realizacdo do planejamento. Ela parte de um pressuposto

teolégico comum para toda a Igreja, mas articula a acdo missionaria, fazendo uso de
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ferramentas de gestdo, o que pode ter causado um estranhamento em algumas
circunstancias. A realizacdo do planejamento estratégico proposto pelo PAMI
pressupbe a abertura para a reflexdo sobre um novo modelo de gestdo. Mais
especificamente, aponta-se para uma gestdo que seja capaz de articular diferentes
processos, dinamicas culturais e potencializar a diversidade de dons existentes na

comunidade em favor da misséo da Igreja em contextos variados.

O principio da proposta de subsidiar as instancias locais para a realizacao do
planejamento estratégico é coerente com a estrutura descentralizada, no entanto, essa
acao nao foi suficiente para desencadear um amplo processo de planejamento na
IECLB. Na segunda etapa do PAMI, percebendo uma lacuna nesse aspecto, houve
também a aposta na formacdo de assessores que pudessem capacitar pessoas para
realizar e coordenar o processo de planejamento na comunidade. Houve algumas
iniciativas, porém, ndo muito expressivas. Em todo caso, isto parece ser um indicador

importante.

Se a Igreja ousou na proposicdo do PAMI, as estratégias usadas para a
implementacéo foram limitadas a uma Unica visdo. Ou seja, na definicdo de estratégias
ndo foram considerados os diferentes cenarios e as diferentes circunstancias existentes
na IECLB. A Igreja apostou numa estratégia e continuou no mesmo caminho. Conforme
Matus, todo o planejamento sempre € uma aposta, por isso, € necessario monitorar,
avaliar e se preciso corrigir, ou seja, tracar novas estratégias, buscar novos caminhos.

Este é um dos aspectos a ser considerado na continuidade do processo do PAMI.

O outro aspecto impds-se com forca a partir do trabalho de analise retrospectiva
do PAMI 2000-2012. Este aspecto introduz uma dimensdo associada a todo
planejamento estratégico, mas que esta relacionada a um contexto mais amplo. Trata-
se do modelo de gestdo. Todo planejamento estratégico pressupde um modelo de
gestédo. O planejamento ndo € somente um exercicio de sucessivas etapas que, quando
finalizado, estara pronto. A sua realizacao pressupde um processo de continuidade. O
PAMI evidenciou a fragilidade dos processos de gestdo. Nao havera éxito no propdsito

do planejamento se n&do houver uma mudancga no modelo de gestéo.
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Como foi exaustivamente mencionado, a metodologia de planejamento
proposta pelo PAMI € uma ferramenta, ndo € o plano missionario nem a realiza¢do da
prépria missdo. No entanto, ndo se pode minimizar o potencial transformador que a
realizacdo de um planejamento pode desencadear no espaco comunitario. O plano de
acdo missionério é resultado de uma acgéo protagonizada pelas comunidades, a partir
de um processo de planejamento que adota a metodologia de analise dos ambientes

internos e externos a partir de objetivos previamente estabelecidos.

A realizacdo do exercicio de diagndstico proposto pelo PAMI conclama a Igreja
a lancar um olhar mais amplo para o contexto em que ela esta inserida. Olhar para o
ambiente interno e externo, perceber suas potencialidades, suas fragilidades e as
oportunidades. Considerando estes elementos, vale mencionar novamente que foi
constatado que uma das maiores dificuldades apontadas na realizacdo do diagnadstico,
na proposta de planejamento do PAMI, é justamente o momento onde ocorre o
cruzamento de dados, ou seja, quando se define uma resposta aos problemas

apresentados.

Evidentemente, como foi dito, a realizacdo do diagnéstico e do planejamento
pode causar certo desconforto, pois levanta questionamentos sobre situagcdes e agdes
gue tradicionalmente ocorrem na comunidade ou aponta para outras necessidades que
nao vem sendo atendidas. Pode ainda, indicar que determinada atividade poderia ser
potencializada com uma acdo diferenciada. Em Ultima analise, processos de
planejamento sempre levantam questdes criticas acerca da inexisténcia ou da baixa
capacidade de gestdo dos processos por parte da organizacdo e procura encaminhar

formas de retomar a controle sobre estes processos.

Se as liderangcas da comunidade, incluindo ministros e ministras, ndo estiverem
dispostas e preparadas para essa mudancga cultural, o planejamento estratégico pode
se constituir numa ameaca a estabilidade da vida comunitaria. E, se for compreendido
dessa forma, encontrara resisténcia. E preciso aqui recuperar a clara nogédo da relagéo
entre 0s operadores tedricos do plano, que o vinculam estreitamente aos aspectos
teoldgico-confessionais centrais do planejamento e os aspectos técnico-metodolégicos.

Assim, a identidade, a missdo e os valores da organizacdo sao legitimados e
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expandidos pela execucgdo pratica — técnico-metodoldgica — do planejamento. Dessa
forma, valores como participacdo, transparéncia, protagonismo, democracia Sao

confirmados, demandando uma renovacao permanente das formas de gestédo na Igreja.

Uma vez que introduz a dimenséao sistémica como um valor do planejamento, o
planejamento demanda uma transformacéo ainda mais radical, pois supde a mudanca
da prépria cosmovisdo — o jeito de ver a realidade, o mundo — que informa o olhar de
cada um dos atores envolvidos. A partir dessa perspectiva, planejar precisa ser visto
COMO um processo continuo e, em permanente construcdo. Assim, ele é parte
intrinseca do processo de gestdo, ou seja, 0 plano ndo é algo que acontece uma vez sé
e depois de finalizadas as etapas de planejamento, esta pronto. As mudancas que ele

introduz desalojam estruturas, organizacoes, papéis sociais e visdes de mundo.

Os desafios apresentados pelo PAMI, as perguntas e as reacdes despertadas
pelo processo de planejamento estratégico podem estar contribuindo nessa reflexao.
Ndo ha receita pronta, nem resposta definitiva para um novo modelo de gestdo na
Igreja, mas um caminho a ser construido a partir do didlogo e de novas posturas. Vale
reafirmar, emprestando a linguagem de Matus, que o planejamento é uma “aposta”,

cujos resultados podem superar a expectativa em todos os sentidos.

Concluindo, pode-se dizer que o PAMI contribui com a efetivacdo da acéo
missionaria na IECLB a partir de duas perspectivas, no despertamento da Igreja para a
importancia do planejamento da acdo missionaria e, mesmo gque de maneira indireta, na
promocdo de uma reflexdo sobre os processos de gestdo. A IECLB deve continuar
investindo no PAMI e, através de novas estratégias, estimular a intensificacdo do
processo de planejamento. Ao mesmo tempo, provocar a reflexdo sobre os processos
de gestdo, pois, uma nova cultura se desenvolve a partir de novos paradigmas e de

uma nova préatica.
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