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A pessoa prudente A pessoa prudente 
busca o busca o 

conhecimento ...conhecimento ...

Provérbios 13.16a



Planejamento e execução



No passado o foco No passado o foco 
era no poder ...era no poder ...

hoje nos resultados e hoje nos resultados e 
na produtividade.na produtividade.



Liderança eLiderança e
planejamentoplanejamento

como atividadecomo atividade
divinadivina



É ver para crer ...É ver para crer ...
üüEm geral, a administração no Em geral, a administração no 

âmbito religioso tem sido empírica, âmbito religioso tem sido empírica, 
intuitiva e amadoraintuitiva e amadora
üüIgrejas e instituições vivem na Igrejas e instituições vivem na 

dependência de “passes mágicos” dependência de “passes mágicos” 
dados por “dados por “salvadoressalvadores--dada--pátriapátria””



É ver para crer ...É ver para crer ...

üüAs demandas da vida contemporânea As demandas da vida contemporânea 
não perdoam mais falhas estratégicas, não perdoam mais falhas estratégicas, 
ao sabor dos experimentos ao sabor dos experimentos 
administrativosadministrativos
üüPode haver até participação  de gente Pode haver até participação  de gente 

bem intencionada, mas tudo fica difícil bem intencionada, mas tudo fica difícil 
sem vida cristã e desconsiderando os sem vida cristã e desconsiderando os 
princípios e leis básicas da ciência da princípios e leis básicas da ciência da 
AdministraçãoAdministração



É ver para crer ...É ver para crer ...

üüSe bem que a Administração é uma Se bem que a Administração é uma 
ciência, seus princípios e leis básicas ciência, seus princípios e leis básicas 
devem ser compreendidas e aplicadas à devem ser compreendidas e aplicadas à 
luz da Palavra de Deus, principalmente luz da Palavra de Deus, principalmente 
na análise do entorno, na definição da na análise do entorno, na definição da 
identidade da organização, na identidade da organização, na 
aplicação de princípios relacionais de aplicação de princípios relacionais de 
liderança, etc.liderança, etc.



Mitos sobre a liderança no Mitos sobre a liderança no 
âmbito religiosoâmbito religioso

üüSe é Se é vocacionadovocacionado, tem de dar certo ... , tem de dar certo ... 
(calvinismo gerencial ???) (calvinismo gerencial ???) 
üüMito do Mito do RamboRambo -- o homem dos sete o homem dos sete 

instrumentos e superinstrumentos e super--especialista especialista 
üüResultados já ... Importa que o show Resultados já ... Importa que o show 

continuecontinue



Preconceitos contra o Preconceitos contra o 
planejamentoplanejamento

üüEspiritual Espiritual versusversus secularsecular
üüO importante é fazer a obra, os O importante é fazer a obra, os 

resultados estão por conta de Deusresultados estão por conta de Deus
üüPara uma igreja funcionar é só ter Para uma igreja funcionar é só ter 

estruturaestrutura
üüPara uma igreja funcionar bem, basta Para uma igreja funcionar bem, basta 

montar um calendário e seguimontar um calendário e segui--lolo
üüO importante é manter o povo ocupadoO importante é manter o povo ocupado
üüMedo de perder o controle das decisõesMedo de perder o controle das decisões



Algumas bases bíblicas da Algumas bases bíblicas da 
liderança e do planejamentoliderança e do planejamento

üüO projeto da criação do mundoO projeto da criação do mundo
üüA administração e liderança: a primeira A administração e liderança: a primeira 

“profissão”?“profissão”?
üüAo ensinar sobre a prudência, Jesus Ao ensinar sobre a prudência, Jesus 

indica que o planejamento é necessário indica que o planejamento é necessário 
(Lucas 14.28(Lucas 14.28--32)32)
üüA própria igreja é vista no NT como um A própria igreja é vista no NT como um 

organismo organizado (1 Co 12.12organismo organizado (1 Co 12.12--26; 26; 
RmRm 12.412.4--8)8)



Faz parte do processo de vida de Faz parte do processo de vida de 
uma instituição, mesmo uma instituição, mesmo 

religiosa, aspectos ligados à religiosa, aspectos ligados à 
liderança, administrativos e liderança, administrativos e 
gerenciais. Então, a partir da gerenciais. Então, a partir da 

Bíblia, para nós cristãos, é Bíblia, para nós cristãos, é 
preciso aprender com a ciência preciso aprender com a ciência 
da Administração como realizar da Administração como realizar 

esses processos.esses processos.



O sucesso está em O sucesso está em 
nossas mãosnossas mãos

üüSonhar e agir Sonhar e agir –– nem muito nem muito 
romântico, nem muito racionalromântico, nem muito racional
üüDeus age através de nossos atos e Deus age através de nossos atos e 

disposições (disposições (arminianismoarminianismo
gerencial?)gerencial?)
üüAtitude proativa (diferenças entre Atitude proativa (diferenças entre 

reatividade e reatividade e proatividadeproatividade))



DefiniçõesDefinições
üüGrupo: Grupo: um conjunto de pessoas ...um conjunto de pessoas ...
üüLiderança: Liderança: um conjunto de ações ...um conjunto de ações ...
üüLíder: Líder: condutor de pessoas ...condutor de pessoas ...
üüLiderado: Liderado: uma pessoa que deseja ...uma pessoa que deseja ...
üüChefe: Chefe: uma pessoa que sabe mandar ...uma pessoa que sabe mandar ...
üüDelegar: Delegar: um processo de transferência ...um processo de transferência ...
üüEmpreendimento: Empreendimento: um conjunto amplo ...um conjunto amplo ...
üüDireitos: Direitos: conjunto de itens indicadores .conjunto de itens indicadores .....
üüResponsabilidades: Responsabilidades: conjunto de itens conjunto de itens 

indicadores ...indicadores ...



Componentes da Componentes da 
liderançaliderança

üüGrupoGrupo
üüObjetivosObjetivos
üüLíderLíder



A Igreja 
como um 

grupo



A natureza da A natureza da Igreja Igreja 
o que é a igreja?o que é a igreja?

CONCEITOCONCEITO IGREJAIGREJA TEXTOSTEXTOS
Genético CORPO DE CRISTO 1 Co 12; Rm 12.4ss

Político IGREJA At. 14.23, 27

Arquitetônico EDIFICIO DE DEUS 1 Co 3.9; Ef. 2.20-22

Agronômico LAVOURA DE DEUS 1 Co 3.6-9; 2 Tm 2.6

Familiar FAMÍLIA DE DEUS Gl 6.10; Ef 2.19

Sociológico comunidade At 2.44-47; 4.32-37

Militar EXÉRCITO DE DEUS 1 Tm 2.3,4

Diplomático EMBAIXADA DO REINO 
DE DEUS

1 Co 5.20



Para que a Para que a 
igreja existe?igreja existe?
Qual a missão Qual a missão 

da igreja?da igreja?



Qual é a missão da igreja?
Para que existe a igreja?

Ensino, consolo-
admoestação, assistência 

social e espiritual, 
comunhão, disciplina, 

administração, etc.

Visão tridimensional da 
missão integral da igreja

igreja Mundo
Testemunhar, socorrer o 
necessitado, ação social

Proclamar o evangelho

Deus

A
do

ra
r

G
lo

ri
fi

ca
r

Missão para com o 
mundo

Missão 
para 
com 
Deus

Missão da 
Igreja para 

consigo 
mesma



Como deve 
funcionar a igreja?

Ensino, consolo-
admoestação, assistência 

social e espiritual, 
comunhão, disciplina, 

administração, etc.

Visão tridimensional da 
missão integral da igreja

igreja Mundo
Testemunhar, socorrer o 
necessitado, ação social

Proclamar o evangelho

Deus

A
do

ra
r

G
lo

ri
fi

ca
r

Missão para com o 
mundo

Missão 
para 
com 
Deus

Missão da 
Igreja para 

consigo 
mesma

Ensino, consolo, Ensino, consolo, 
exercício de exercício de 
misericórdia, misericórdia, 

profecia, gerir, profecia, gerir, 
liderar, serviço, liderar, serviço, 

etc.etc.

Profecia, Profecia, 
pastoreio, pastoreio, 

ensino, ensino, 
serviço serviço 

(música), (música), 
etc.etc.

Apóstolo, evangelista, exercer Apóstolo, evangelista, exercer 
misericórdia, ensino, todos os crentes misericórdia, ensino, todos os crentes 

como testemunhas, etc.como testemunhas, etc.
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Atividades contínuas Textos Algumas áreas envolvidas
Adorar a DeusAdorar a Deus At 2.42ss; 1 

Co 10.31
música, pastoral

Admoestar aos crentes Admoestar aos crentes 
quanto à vontade de Deusquanto à vontade de Deus

Hb 10.25 pregação (profecia), ensino

Ensinar aos crentesEnsinar aos crentes Mt 28.20 pastoral, ensino

Treinar os crentes para uma Treinar os crentes para uma 
vida operacional frutíferavida operacional frutífera

Ef 4.11,12 pastoral, ensino

Dar assistência às pessoas: Dar assistência às pessoas: 
espiritual e materialmenteespiritual e materialmente

Gl 6.1-10 pastoral, aconselhamento (exortar), 
assistência social (exercer misericór-dia), 
diaconato (serviço, diaconia)

Promover comunhãoPromover comunhão At 2.42-47; 
4.32

pastoral

Administrar suas atividadesAdministrar suas atividades Rm 12.8; 1 
Co 12.28

administração/liderança

Proclamar o EvangelhoProclamar o Evangelho Mt 28.19 apostolado (missionário), evangelização, 
todos os crentes como testemunhas (At 1.8)

ATIVIDADES CONTÍNUAS DA IGREJAATIVIDADES CONTÍNUAS DA IGREJA



Os membros do Os membros do 
grupogrupo

Os líderesOs líderes



Na Bíblia ...Na Bíblia ...

liderar é um dom ...liderar é um dom ...

nem todos o tem ...nem todos o tem ...



Diferenças entre liderar, administrar, Diferenças entre liderar, administrar, 
gerenciar e chefiargerenciar e chefiar

CHEFECHEFE
Existe para controlar o que em cima foi decidido, e 

para ter certeza que embaixo foi feito

CHEFE  X  LÍDERCHEFE  X  LÍDER

CHEFESCHEFES são obedecidossão obedecidos
LÍDERESLÍDERES são respeitadossão respeitados

Enquanto que o gerente busca o controle, o líder Enquanto que o gerente busca o controle, o líder 
facilita a mudança. O gerente olha  para o dia a facilita a mudança. O gerente olha  para o dia a 

dia, o líder amplia o futuro.dia, o líder amplia o futuro.



GERENTEGERENTE LÍDERLÍDER
Administra – mantém o sistema Inova – cria o sistema

É uma cópia É original
Focaliza sistemas e estrutura Focaliza e valoriza pessoas – olha a 

“missão”
Busca e depende de controles Facilita a mudança e inspira confiança

Pensa a curto prazo Tem visão a longo prazo
Pergunta “como”, “quando” Pergunta “por que”

Olha apenas os resultados imediatos Tem seus olhos para o futuro
Aceita o “status quo” – “sacerdote” Desafia o “status quo” – “profeta”

Mantém os procedimentos, é dependente Busca novas alternativas
Segue projetos estabelecidos Estabelece projetos

Enfoque contábil Enfoque histórico
Atividade “braçal” Atividade reflexiva, visionária
Trabalha e produz Muda o rumo

Planeja rotina do dia a dia Determina a direção da organização
Vê se as coisas estão funcionando Busca novos caminhos para a organização
Faz certo as coisas – eficiente Faz as coisas certas – eficaz

Faz com que as pessoas façam coisas Faz com que as pessoas queiram fazer as 
coisas – apela para valores/crenças

Diferenças entre ser gerente e ser líder Diferenças entre ser gerente e ser líder 



Tipos gerais de líderTipos gerais de líder

•• BurocráticoBurocrático
•• Permissivo Permissivo (laissez(laissez--faire)faire)
•• AutocráticoAutocrático
•• ParticipativoParticipativo



O líder O líder 
ômegaômega



Líder para este novo tempoLíder para este novo tempo
üüLeitura crítica do ambienteLeitura crítica do ambiente
üüFlexibilidade com convicçãoFlexibilidade com convicção
üüCoerência vivencial, transparênciaCoerência vivencial, transparência
üüTransversalidadeTransversalidade
üüAprendizagem continuada e liderança coAprendizagem continuada e liderança co--

participativaparticipativa
üüMais Mais proatividadeproatividade do que reatividadedo que reatividade
üüGerenciar / mediar relacionamentos e Gerenciar / mediar relacionamentos e 

conflitos humanosconflitos humanos –– pastoreio de gente vs. gestão de eventospastoreio de gente vs. gestão de eventos



Líder para este novo tempoLíder para este novo tempo
üüEquilíbrio espiritual, emocional, de Equilíbrio espiritual, emocional, de 

personalidade e corporeidade com personalidade e corporeidade com 
equilíbrioequilíbrio
üüAlteridade Alteridade –– inserção do próximo na história pessoalinserção do próximo na história pessoal

üüComprometimento e lealdade vs. ação Comprometimento e lealdade vs. ação 
libertária do indivíduolibertária do indivíduo
üüConcretividadeConcretividade no discursono discurso
üüLíder com biografia Líder com biografia –– a vida é mais do a vida é mais do 

que palavrasque palavras



O custo da liderançaO custo da liderança

®® ModeloModelo dede vidavida ee liderançaliderança
®® CríticaCrítica
®® FadigaFadiga
®® SolidãoSolidão
®® AssumirAssumir decisõesdecisões difíceisdifíceis
®® PaciênciaPaciência ee sabersaber esperaresperar oo momentomomento

certocerto
®® Confiança/SigiloConfiança/Sigilo



Os membros do Os membros do 
grupogrupo

Os lideradosOs liderados



Trabalho em equipeTrabalho em equipe



Como lidar com os 
liderados e sobreviver ?!?!



O jogo de empurrar!!!O jogo de empurrar!!!
Era uma vez quatro pessoas que se chamavam TODOMUNDO, 
ALGUÉM, QUALQUERUM e NINGUÉM.

Havia um importante trabalho a ser feito e TODOMUNDO
acreditou que ALGUÉM ia executá-lo. QUALQUERUM poderia 
fazê-lo, mas NINGUÉM o fez. ALGUÉM ficou aborrecido com isso 
porque entendeu que sua execução era responsabilidade de 
TODOMUNDO. Por sua vez, TODOMUNDO pensou que 
QUALQUERUM planejava executá-lo, mas ninguém imaginou que 
TODOMUNDO não faria.

Final da história: TODOMUNDO culpou ALGUÉM, quando 
NINGUÉM fez o que QUALQUERUM poderia ter feito.

E você tem culpado quem?



TEORIA E PRÁTICATEORIA E PRÁTICA

TEORIATEORIA é quando se sabe tudo e nada é quando se sabe tudo e nada 
funciona!funciona!

PRÁTICAPRÁTICA é quando tudo funciona e ninguém é quando tudo funciona e ninguém 
sabe porque!sabe porque!

Neste recinto conjugamNeste recinto conjugam--se teoria e prática:se teoria e prática:

NADA FUNCIONA E NADA FUNCIONA E 
NINGUÉM SABE PORQUENINGUÉM SABE PORQUE



As pessoas são As pessoas são 
diferentes, como as diferentes, como as 
impressões digitaisimpressões digitais



Se o líder tratar os seus Se o líder tratar os seus 
liderados todos da mesma liderados todos da mesma 
forma, sem considerar as forma, sem considerar as 

suas características, suas características, 
poderá ter dificuldades em poderá ter dificuldades em 

lidar com seus próprios lidar com seus próprios 
impulsos e reações.impulsos e reações.



®®AtitudesAtitudes dosdos lideradosliderados

Será preciso considerar Será preciso considerar 
dois fatoresdois fatores

®®ComoComo oo líderlíder devedeve reagir?reagir?



®® SabotadorSabotador dede projetosprojetos
®® ParasitaParasita
®® IndiferenteIndiferente
®® GênioGênio
®® MelindrosoMelindroso
®® RetardatárioRetardatário

Tipos de lideradosTipos de liderados

®® AgitadoAgitado
®® ManipuladorManipulador
®® DelatorDelator
®® CooperadorCooperador



Time de voluntários!Time de voluntários!
A maioria das pessoas com A maioria das pessoas com 
quem vamos trabalhar na quem vamos trabalhar na 
igreja ou na denominação igreja ou na denominação 

são voluntárias e não são voluntárias e não 
trabalham por saláriotrabalham por salário



Time de voluntários!Time de voluntários!
®® AA motivaçãomotivação éé umum motormotor queque movemove aa cooperaçãocooperação

nana igrejaigreja
®® UmaUma coisacoisa éé motivarmotivar alguémalguém comcom saláriosalário,,

prêmios,prêmios, benefícios,benefícios, parapara queque possapossa exercerexercer umauma
funçãofunção.. OutraOutra éé motivarmotivar membrosmembros dada igrejaigreja parapara
trabalhartrabalhar semsem salários,salários, semsem prêmiosprêmios ee benefíciosbenefícios

®® EnvolverEnvolver pessoaspessoas nono voluntariadovoluntariado éé umauma artearte ee
requerrequer umum desenvolvimentodesenvolvimento relacionalrelacional muitomuito
grandegrande

®® SeSe oo líderlíder forfor orientadoorientado porpor tarefastarefas,, nessanessa horahora
eleele precisaráprecisará serser movidomovido porpor relacionamentosrelacionamentos

®® TodaToda vezvez queque oo NovoNovo TestamentoTestamento mencionamenciona osos
donsdons háhá emem seguidaseguida textostextos falandofalando sobresobre oo amoramor





Etapas da 
liderança
üüPlanejamento e organizaçãoPlanejamento e organização
üüExecuçãoExecução
üüSupervisãoSupervisão



Visão simplificada do Visão simplificada do 
planejamentoplanejamento e organizaçãoe organização

IDÉIAS
iDéIAs

idéiAs

Planejamento 
e 

organização
Produtos

Serviços

Entrada Processamento Saída





Tipos de Planejamento
•• Planejamento dos fins:Planejamento dos fins: especificação do estado futuro 

desejado, isto é, a missão, os propósitos, os macro-objetivos, os 
objetivos setoriais, os desafios e as metas. Para que existimos?

•• Planejamento de meios:Planejamento de meios: proposição de caminhos para o grupo 
chegar ao estado futuro desejado, por exemplo, pela expansão 
da capacidade produtiva de um setor e/ou diversificação de 
projetos finais. Aqui temos a escolha de macro-estratégias, 
macro-políticas, estratégias funcionais, políticas, procedimentos 
e práticas. De qual maneira serão realizados os eventos, 
programas e atividades?

•• Planejamento organizacional:Planejamento organizacional: esquematização dos requisitos 
organizacionais para se poder realizar os meios propostos.

•• Planejamento de recursos:Planejamento de recursos: dimensionamento de recursos 
humanos e materiais, determinação da origem e aplicação de 
recursos financeiros. Aqui temos o estabelecimento de 
programas, projetos e planos de ação necessários ao alcance do 
futuro desejado. Como serão realizados os programas, eventos?

•• Planejamento de Implantação e controle:Planejamento de Implantação e controle: corresponde à 
atividade de planejar o gerenciamento de implantação do 
empreendimento.

•• Planejamento de avaliação:Planejamento de avaliação: refere-se à avaliação de todo 
processo da concretização dos macro-objetivos e objetivos 
setoriais.



Níveis de Planejamento

Operacional

Tático

Estratégico



Planejamento Estratégico
••Estabelece o rumo a ser seguido pelo grupoEstabelece o rumo a ser seguido pelo grupo
••Otimização na relação do grupo com o ambienteOtimização na relação do grupo com o ambiente
••Formulação de macroFormulação de macro--objetivos que:objetivos que:

ØØ selecionarão cursos de ação a serem seguidosselecionarão cursos de ação a serem seguidos
ØØ consideram as condições externas e internas do grupoconsideram as condições externas e internas do grupo

••É do nível mais elevado da liderança de um grupoÉ do nível mais elevado da liderança de um grupo
••Visão de longo prazo, pois considera um conjunto de Visão de longo prazo, pois considera um conjunto de 
metasmetas

••Amplitude maior, pois considera o grupo como um todoAmplitude maior, pois considera o grupo como um todo
••Maior nível de risco, pela sua maior amplitude e maior Maior nível de risco, pela sua maior amplitude e maior 
prazo de execuçãoprazo de execução

••Ligado às atividadesLigado às atividades--fins do grupofins do grupo
••Menor flexibilidade, por considerar o grupo como um Menor flexibilidade, por considerar o grupo como um 
todo, bem como sua situação e posição em seu todo, bem como sua situação e posição em seu 
ambienteambiente



Planejamento Tático
••Otimiza determinada área de resultado e não grupo todoOtimiza determinada área de resultado e não grupo todo
••Segue objetivos e desafios estabelecidos no planejamento Segue objetivos e desafios estabelecidos no planejamento 
estratégicoestratégico

••É do nível intermediário da liderança de um grupoÉ do nível intermediário da liderança de um grupo
••Indica os recursos disponíveis para concretizar os objetivos Indica os recursos disponíveis para concretizar os objetivos 
do planejamento estratégicodo planejamento estratégico

••Visão de médio e curto prazo, pois busca resultados para a Visão de médio e curto prazo, pois busca resultados para a 
concretizarão de objetivos maioresconcretizarão de objetivos maiores

••Estabelece prazos para a operacionalização dos objetivosEstabelece prazos para a operacionalização dos objetivos
••Amplitude menor (considera parte do grupo / dos macroAmplitude menor (considera parte do grupo / dos macro--
objetivos)objetivos)

••Menor nível de risco (tem menor amplitude e prazo de Menor nível de risco (tem menor amplitude e prazo de 
execução)execução)

••Relacionado mais às Relacionado mais às atividadesatividades--meiomeio do grupodo grupo
••Maior flexibilidade (considera parte do grupo / dos macroMaior flexibilidade (considera parte do grupo / dos macro--
objetivos)objetivos)



Planejamento Operacional
••Formaliza de metodologias de desenvolvimento e Formaliza de metodologias de desenvolvimento e 
implantação estabelecidos no planejamento táticoimplantação estabelecidos no planejamento tático

••Estabelece os planos de ação ou operacionaisEstabelece os planos de ação ou operacionais
••Os planejamentos operacionais correspondem a um Os planejamentos operacionais correspondem a um 
conjunto de partes homogêneas do planejamento táticoconjunto de partes homogêneas do planejamento tático

••Tem amplitude menor, menor risco, maior flexibilidade Tem amplitude menor, menor risco, maior flexibilidade 
e visão a curto prazo em relação aos macroe visão a curto prazo em relação aos macro--objetivos do objetivos do 
grupogrupo

••O planejamento operacional deve conter:O planejamento operacional deve conter:
ªª RRecursos necessários para o seu desenvolvimento e ecursos necessários para o seu desenvolvimento e 

implantaçãoimplantação
ªª Procedimentos básicos a serem adotadosProcedimentos básicos a serem adotados
ªª PProdutos ou resultados finais esperadosrodutos ou resultados finais esperados
ªª PPrazos estabelecidosrazos estabelecidos
ªª RResponsáveis pela sua execução e implantaçãoesponsáveis pela sua execução e implantação





Planejamento estratégico é ...Planejamento estratégico é ...
•• uma metodologia gerencial que permite uma metodologia gerencial que permite 

estabelecer a direção a ser seguida pela estabelecer a direção a ser seguida pela 
instituição, visando maior grau de instituição, visando maior grau de 
interação com o ambienteinteração com o ambiente

•• uma bússola que orienta as decisões do uma bússola que orienta as decisões do 
diadia--aa--dia de uma organizaçãodia de uma organização

•• uma escolha antecipada do futurouma escolha antecipada do futuro
•• para ser aliado à administração para ser aliado à administração 

estratégicaestratégica



uma varinha mágica ou panacéia uma varinha mágica ou panacéia 
que resolve todos os problemas de que resolve todos os problemas de 
uma instituição, ou que é a única uma instituição, ou que é a única 
solução para o sucesso de uma solução para o sucesso de uma 

instituição. Na realidade é preciso instituição. Na realidade é preciso 
levar em conta a história da levar em conta a história da 

organização e o “feeling” ou a organização e o “feeling” ou a 
sensibilidade de seus dirigentes.sensibilidade de seus dirigentes.

O Planejamento Estratégico não é ...O Planejamento Estratégico não é ...



Quando não há critérios préQuando não há critérios pré--
estabelecidosestabelecidos

••Quem tem a chave do Quem tem a chave do 
cofrecofre

••Quem tem mais poderQuem tem mais poder

••Quem argumenta Quem argumenta 
melhormelhor





Etapas do Planejamento, execução e supervisãoEtapas do Planejamento, execução e supervisão

IDENTIDADE [1]IDENTIDADE [1]

RAZÃORAZÃO

DE SER  [1.1]DE SER  [1.1]

MISSÃO  [1.2]MISSÃO  [1.2]

Quem somos?Quem somos?

O que devemos O que devemos 
fazer?fazer?

Para que Para que 
existirmos?existirmos?

DOUTRINAS, DOUTRINAS, 
NORMAS  NORMAS  

[2.1][2.1]

VALORES  VALORES  
[2.2][2.2]

FILOSOFIA [2]FILOSOFIA [2]

Em que cremos?Em que cremos? O que priorizamos?O que priorizamos?

MOLDURA, MOLDURA, 
ENTORNO  ENTORNO  

[3.1][3.1]

ÂMBITO DE ÂMBITO DE 
ATUAÇÃO ATUAÇÃO 

[3.2][3.2]

Qual é n/contexto?Qual é n/contexto? Para quem?Para quem?

ANÁLISE AMBIENTAL ANÁLISE AMBIENTAL 
(CONTEXTO) [3](CONTEXTO) [3]

VISÃO [4]VISÃO [4]

O que desejamos ser?O que desejamos ser?

O que nos distingue?O que nos distingue?

OPERACIONALIZAÇÃO OPERACIONALIZAÇÃO 
[9][9]

ATIVIDADES ATIVIDADES 
[9.1][9.1]

PROJETOS  PROJETOS  
[9.2][9.2]

Quais são as ações Quais são as ações 
permanentes?permanentes?

Quais são as ações Quais são as ações 
temporárias?temporárias?

OBJETIVOS [5]OBJETIVOS [5]

O que pretendemosO que pretendemos

alcançar?alcançar?

ESTRATÉGIAS [6]ESTRATÉGIAS [6]

METAS E AÇÕES METAS E AÇÕES 
SETORIAIS [7]SETORIAIS [7]

Qual o detalhamento Qual o detalhamento 
dos objetivos e dos objetivos e 

desmembramentos desmembramentos 
das estratégias?das estratégias? ORÇAMENTO [8]ORÇAMENTO [8]

Quanto custará?Quanto custará?

AVALIAÇÃO [10]AVALIAÇÃO [10]

Como funcionou?Como funcionou?

Produzido por Lourenço Stelio Rega, baseado em Produzido por Lourenço Stelio Rega, baseado em 
gráfico de Almir Cordeirográfico de Almir Cordeiro



A comunicação 
na liderança



®®A maneira como eu vejo o ambiente de A maneira como eu vejo o ambiente de 
trabalho acaba influenciando minha trabalho acaba influenciando minha 
atitude no relacionamento com meus atitude no relacionamento com meus 
colegas e com o próprio trabalhocolegas e com o próprio trabalho

®®Desde que uma boa parte de nosso Desde que uma boa parte de nosso 
tempo envolve nossa vida no trabalho, tempo envolve nossa vida no trabalho, 
nossa visão do próprio trabalho poderá nossa visão do próprio trabalho poderá 
afetar também nossa vida pessoalafetar também nossa vida pessoal



®® VisãoVisão burocráticaburocrática

Há diversas maneiras de Há diversas maneiras de 
encarar meu trabalhoencarar meu trabalho

®® VisãoVisão dede conflitoconflito

®® VisãoVisão míopemíope (amorfa)(amorfa)

®® VisãoVisão participativaparticipativa



®®Chapéu brancoChapéu branco
®®Chapéu vermelhoChapéu vermelho
®®Chapéu pretoChapéu preto
®®Chapéu amareloChapéu amarelo
®®Chapéu verdeChapéu verde
®®Chapéu azulChapéu azul

A metáfora dos seis chapéusA metáfora dos seis chapéus
uma ferramenta de comunicaçãouma ferramenta de comunicação

Edward de Bono, Técnica dos seis chapéus – o pensamento criativo na prática, Rio de Janeiro: Ediouro, 1996



Janela de Janela de JohariJohari
como eu me comunico com o grupo como eu me comunico com o grupo 

e como o grupo me vêe como o grupo me vê



A comunicação precisa ser clara, A comunicação precisa ser clara, 
exata e objetivaexata e objetiva



A dinâmica da convivênciaA dinâmica da convivência
Compartilhar Compartilhar 

informações e informações e 
combinar combinar 

expectativasexpectativas

Consenso eConsenso e
confiançaconfiança

Estabilidade eEstabilidade e
produtividadeprodutividade

Momento deMomento de
atritos eatritos e
decisõesdecisões

rompimento nas rompimento nas 
expectativas expectativas 

compartilhadas, compartilhadas, 
na confiançana confiança

Decisões Decisões 
diferentes com diferentes com 

término da término da 
convivência sem convivência sem 
ressentimentosressentimentos

ANSIEDADEANSIEDADE

Adaptado da Revista Adaptado da Revista Mocidade BatistaMocidade Batista –– 2T782T78

Decisão Decisão 
aceitaaceita

Novos Novos 
entendimentos entendimentos 

planejadosplanejados

Tentativa Tentativa 
de voltar à de voltar à 
situação situação 
anterioranterior

AceitaçãoAceitação

constrangidaconstrangida

Término da Término da 
convivência com convivência com 
constrangimentoconstrangimento

Decisões diferentes, Decisões diferentes, 
mas com ...mas com ...



Realizando 
reuniões que 

funcionam



üüObjetivos da reuniãoObjetivos da reunião
-- o tipo de reuniãoo tipo de reunião
-- o temário a ser discutido (ordem do dia)o temário a ser discutido (ordem do dia)
-- quem deve estar presentequem deve estar presente
üüLocal e horário Local e horário (início e término)(início e término)

üüConvocar a reuniãoConvocar a reunião
üüProvidenciar antecipadamente os Providenciar antecipadamente os 

elementos necessárioselementos necessários
üüProvidenciar uma pessoa para secretariar Providenciar uma pessoa para secretariar 

a reuniãoa reunião

Passos para se realizar uma Passos para se realizar uma 
reuniãoreunião



lDefinir no início o término previsto da reunião;
l Siga a ordem do dia estabelecida para a reunião;
l Fale francamente, mas com cortesia e amor;
lOuça com cuidado o que os participantes querem falar;
l Fique sentado para evitar se impor;
l Evite interromper quem estiver falando;
l Evite monopolizar o debate;
lNão converse enquanto alguém está falando;
lAproveite os momentos oportunos para fazer as suas observações. 

Mas quem dirige não pode dar a sua opinião pessoal
l Traga os materiais necessários para a reunião ou solicite 

antecipadamente para quem tiver de trazer (relatórios de 
comissões, transparências, circulares, etc.);
l Procure conhecer os seus liderados e evite de reagir ostensivamente    

contra os de atitude negativa  (sabotador, pessimista, indiferente, 
etc.)

Como conduzir uma reuniãoComo conduzir uma reunião



üPrepare-se antes de cada reunião
üEm princípio, valorize mais as pessoas do que o regulamento
üSeja imparcial, honesto e cordial com todos 
üAjude as pessoas que não estão familiarizadas com a conduta 

parlamentar
üProcure sempre repetir a proposta de alguém
üSiga o princípio da discussão livre e democrática
üUm participante que ainda não se manifestou tem preferência a um 

que já falou
üCuidado com as armadilhas das questões de ordem
üMantenha posição neutra enquanto preside uma reunião
üSe houver algum tumulto, interrompa a reunião e transfira-a para 

um outro dia
üEm caso de dúvida parlamentar, consulte o regimento. Se a dúvida 

se manter consulte o plenário como quer agir ou uma comissão 
parlamentar

Cuidados do líder na condução de uma reuniãoCuidados do líder na condução de uma reunião



l Todos os assuntos foram tratados e solucionados? Anote as 
pendências.
lA reunião não foi precipitada demais? Todos tiveram liberdade 

para opinar ou dar os seus relatórios adequadamente?
lHouve agressividade ou hostilidades nos apartes ou 

interlocuções?
l Falou-se muito (verbosidade), mas não se decidiu nada?
lO líder  foi dominador, dominado ou agiu democraticamente?
lAlgum participante quis monopolizar o direito ao uso da 

palavra?
lA reunião teve início no horário? Terminou no horário?
lQuais os aspectos positivos e quais os negativos da reunião?
lVocê sentiu que poderia ter se preparado melhor para a 

reunião?

A avaliação de uma reuniãoA avaliação de uma reunião



O que você achou desta reunião? (assinale)
- Andamento:   ruim       regular     boa     excelente
- Objetivo da reunião:  necessária       desnecessária       foi perda de tempo
- O líder agiu:

democraticamente     controlou demais a reunião     não teve controle da reunião

Quais foram os pontos fortes desta reunião?

Quais foram os pontos fracos?

Quais os aperfeiçoamentos que você sugere para as próximas 
reuniões?

Quais os assuntos que você sugere para as próximas reuniões?

A avaliação de uma reuniãoA avaliação de uma reunião



O que você achou desta reunião? (assinale)
- Andamento:   ruim       regular     boa     excelente
- Objetivo da reunião:  necessária       desnecessária       foi perda de tempo
- O líder agiu:

democraticamente     controlou demais a reunião     não teve controle da reunião

Quais foram os pontos fortes desta reunião?

Quais foram os pontos fracos?

Quais os aperfeiçoamentos que você sugere para as próximas 
reuniões?

Quais os assuntos que você sugere para as próximas reuniões?

A avaliação de uma reuniãoA avaliação de uma reunião



Comissões e Comissões e 
Grupos de Grupos de 

Trabalho Trabalho –– como como 
fazer funcionarfazer funcionar



üü Itens preliminaresItens preliminares
-- Objetivos e delimitações do papel da comissãoObjetivos e delimitações do papel da comissão
-- Relatoria da comissãoRelatoria da comissão
-- Tempo para o trabalho ser concluídoTempo para o trabalho ser concluído

üü Promover o início imediato do trabalhoPromover o início imediato do trabalho
-- Na primeira reunião: entender o papel da comissão, escolher viceNa primeira reunião: entender o papel da comissão, escolher vice--relator e relator e 

secretário, estabelecer cronograma de trabalho;secretário, estabelecer cronograma de trabalho;
-- Dividir as tarefas da comissão entre seus membros e assessoresDividir as tarefas da comissão entre seus membros e assessores

üü SupervisionarSupervisionar o trabalho da Comissão/GTo trabalho da Comissão/GT
üüO relator é o responsável pela condução dos O relator é o responsável pela condução dos 

trabalhos da comissão e pela apresentação dos trabalhos da comissão e pela apresentação dos 
relatóriosrelatórios
üü Terminado o trabalho, declarar encerramentoTerminado o trabalho, declarar encerramento

Comissões e Comissões e GTsGTs



Como elaborar e Como elaborar e 
apresentar apresentar 
relatóriosrelatórios



üüOrganize as informações necessáriasOrganize as informações necessárias
üü Seja breve e objetivoSeja breve e objetivo
üü Seja precisoSeja preciso
üü Seja claroSeja claro
üüUse o senso comumUse o senso comum
üüUse gráficos, tabelas e ilustrações visuaisUse gráficos, tabelas e ilustrações visuais
üü Faça um breve relatório por escritoFaça um breve relatório por escrito
üü Procure usar recursos visuais para apresentar os Procure usar recursos visuais para apresentar os 

seus relatóriosseus relatórios

Como elaborar e apresentar Como elaborar e apresentar 
relatóriosrelatórios



O uso do tempo O uso do tempo 
na liderançana liderança



üü Estabelecer diferença entre prioridades e Estabelecer diferença entre prioridades e 
emergênciasemergências

üü Centrar seu foco nas prioridadesCentrar seu foco nas prioridades
üü Aprenda a delegar (Aprenda a delegar (empowermentempowerment))
üü Conferir se as emergências são de fato para você Conferir se as emergências são de fato para você 

cuidarcuidar
üü Cuide do tempo, mas também dos relacionamentosCuide do tempo, mas também dos relacionamentos
üü Dedique tempo para seu descanso, férias, dê tempo Dedique tempo para seu descanso, férias, dê tempo 

para você mesmo, para a família para você mesmo, para a família –– uma mente uma mente 
descansada encontra melhores soluções para as descansada encontra melhores soluções para as 
decisões . Evite ser decisões . Evite ser workaholicworkaholic –– não tenha orgulho não tenha orgulho 
de não tirar fériasde não tirar férias

Uso do tempoUso do tempo



üü Fazer uma lista de pendências não adianta muitoFazer uma lista de pendências não adianta muito
üü Estabelecer diferença entre prioridades e Estabelecer diferença entre prioridades e 

emergênciasemergências
üü Centrar seu foco nas prioridadesCentrar seu foco nas prioridades
üü Aprenda a delegar (Aprenda a delegar (empowermentempowerment))
üü Conferir se as emergências são de fato para você Conferir se as emergências são de fato para você 

cuidarcuidar
üü Capacite a sua equipe a gerir o tempoCapacite a sua equipe a gerir o tempo
üü Capacite a sua equipe a trabalho de qualidade Capacite a sua equipe a trabalho de qualidade 

para evitar serviço redobradopara evitar serviço redobrado
üü Não seja um neurótico em relação ao tempo, mas Não seja um neurótico em relação ao tempo, mas 

também evite os desperdiçadores de tempotambém evite os desperdiçadores de tempo

Uso do tempoUso do tempo



üü Metas obscurasMetas obscuras
üü Falta de prioridadesFalta de prioridades
üü Alteração constante de ordens ou prioridadesAlteração constante de ordens ou prioridades
üü Administração por crises, ao estilo “bombeiro Administração por crises, ao estilo “bombeiro 

apagando incêndio”; um dos indicativos de falta de apagando incêndio”; um dos indicativos de falta de 
planejamentoplanejamento

üü Desorganização pessoalDesorganização pessoal
üü Falta de delegação e/ou delegação ineficaz de tarefasFalta de delegação e/ou delegação ineficaz de tarefas
üü Treinamento deficiente de assistentes que pode lavar à Treinamento deficiente de assistentes que pode lavar à 

subsub--utilização recursos humanos disponíveis na utilização recursos humanos disponíveis na 
organização ou a “consertos” de serviços incorretosorganização ou a “consertos” de serviços incorretos

üü Interrupções freqüentes do trabalho com telefonemas Interrupções freqüentes do trabalho com telefonemas 
improdutivos e visitantes inesperadosimprodutivos e visitantes inesperados

Desperdiçadores do tempo Desperdiçadores do tempo -- II



üü Reuniões improdutivas. Convém estar presente Reuniões improdutivas. Convém estar presente 
apenas em reuniões em que sua presença é apenas em reuniões em que sua presença é 
imprescindívelimprescindível

üü Adiamento de tarefas Adiamento de tarefas –– procrastinação (“verbo” procrastinação (“verbo” 
depois)depois)

üü Mesa atulhada de documentos. Uma boa medida é Mesa atulhada de documentos. Uma boa medida é 
relacionar numa única folha de papel as atividades relacionar numa única folha de papel as atividades 
previstas para o dia seguinteprevistas para o dia seguinte

üü Manusear um papel ou documento mais de uma vez Manusear um papel ou documento mais de uma vez 
para decidir como encaminhápara decidir como encaminhá--lolo

üü Fazer anotações em papéis avulsos que acabarão Fazer anotações em papéis avulsos que acabarão 
desaparecendo ou se amontoando sobre a mesadesaparecendo ou se amontoando sobre a mesa

üü Arquivo ou pastas em desordemArquivo ou pastas em desordem

Desperdiçadores do tempo Desperdiçadores do tempo -- IIII



Como avaliarComo avaliar
a equipea equipe



Quatro critérios ... Quatro critérios ... 
üü CompetênciaCompetência
üü DesempenhoDesempenho
üü CoerênciaCoerência
üü LealdadeLealdade



ConclusãoConclusão



®® OsOs conflitosconflitos ee crisescrises estãoestão presentespresentes desdedesde aa quedaqueda
®® ComoComo batistasbatistas temostemos passadopassado porpor inúmerosinúmeros momentosmomentos dede crisescrises ee

conflitos,conflitos, especialmenteespecialmente institucionaisinstitucionais
®® BuscandoBuscando soluçõessoluções nemnem sempresempre inadequadasinadequadas (jurídicas,(jurídicas,

administrativas,administrativas, contábeis,contábeis, etcetc..))

Embora possam gerar desequilíbrioEmbora possam gerar desequilíbrio e instabilidade, os e instabilidade, os 
conflitos devem ser esperadosconflitos devem ser esperados

Será preciso:Será preciso:
-- estar ciente de que não é possível dirigir estar ciente de que não é possível dirigir 

uma instituição sem conflitos e crises;uma instituição sem conflitos e crises;

-- ter uma atitude positiva diante dos ter uma atitude positiva diante dos 
conflitos conflitos –– a palavra chinesa para crise é a palavra chinesa para crise é 
weiwei--jiji, , composta por dois caracteres que composta por dois caracteres que 
significam: significam: PERIGO/RISCOPERIGO/RISCO e e 
OPORTUNIDADEOPORTUNIDADE



Graus divinos de Graus divinos de 
repreensão de um repreensão de um 

líder ou líder ou 
organizaçãoorganização



üüLiderança Liderança 
üüFrustrações dos auxiliaresFrustrações dos auxiliares
üüDificuldades financeirasDificuldades financeiras
üüReação do públicoReação do público
üüCastigo divinoCastigo divino

-- O trabalho fica sem expressãoO trabalho fica sem expressão
-- O trabalho é encerradoO trabalho é encerrado

Graus divinos de repreensão Graus divinos de repreensão 
de um líder ou organizaçãode um líder ou organização

Larry Coy, Curso Conflitos da Vida – curso avançado - Capítulo 
“Repreensões”, pgs. 189-192



O bom líder / gestor O bom líder / gestor 
conhece bem a missão conhece bem a missão 

do grupo que dirigedo grupo que dirige



Por isso ...Por isso ...
•• É orientado p/ resultados ... Mas valoriza as É orientado p/ resultados ... Mas valoriza as 

pessoaspessoas
•• Tem mais facilidade em selecionar Tem mais facilidade em selecionar 

parceiros(as) de trabalho que podem seguir parceiros(as) de trabalho que podem seguir 
a mesma trajetóriaa mesma trajetória

•• Tem como planejar estrategicamente a vida Tem como planejar estrategicamente a vida 
da instituiçãoda instituição

•• Tem como supervisionar e avaliar o Tem como supervisionar e avaliar o 
desempenho, em vez de dirigir a instituição desempenho, em vez de dirigir a instituição 
baseado na amizade ...baseado na amizade ...

•• Ficará mais fácil saber quando a s/ missão Ficará mais fácil saber quando a s/ missão 
pessoal ali já foi cumprida, em vez de pessoal ali já foi cumprida, em vez de 
pensar “foi Deus que me colocou aqui, Ele é pensar “foi Deus que me colocou aqui, Ele é 
quem vai me dizer quando sair ...”quem vai me dizer quando sair ...”



®® SabedoriaSabedoria
-- Numa mente perturbada a sabedoria não floresce. Numa mente perturbada a sabedoria não floresce. Karl Karl MasterMaster
-- O homem forte domina os outros. O homem sábio se domina a si mesmo. O homem forte domina os outros. O homem sábio se domina a si mesmo. 
TolstoiTolstoi
-- Preciso de serenidade, para aceitar as coisas que não posso mudar. Preciso de serenidade, para aceitar as coisas que não posso mudar. 
Coragem, para mudar o que posso. E sabedoria, para conhecer a diferença. Coragem, para mudar o que posso. E sabedoria, para conhecer a diferença. 
R. R. NiebuhrNiebuhr

®® VidaVida dede gratidãogratidão ee alegriaalegria –– 11 TsTs 55..1616--1818
-- PessoasPessoas equilibradasequilibradas sese achamacham maismais presaspresas aoao espíritoespírito dede gratidão,gratidão, dodo queque
aoao espíritoespírito dede cumprimentocumprimento dada leilei ee dada justiça,justiça, queque éé própriopróprio dosdos legalistaslegalistas..
AnônimoAnônimo

®® FlexibilidadeFlexibilidade ee criatividadecriatividade
AdaptarAdaptar--sese nãonão éé sinônimosinônimo dede conformarconformar--sese.. OO processoprocesso dede adaptaçãoadaptação
demandademanda tantotanto humildadehumildade quantoquanto sabedoria,sabedoria, elementoselementos essesesses vitaisvitais nono
currículocurrículo dada vidavida.. JoeJoe SeabergSeaberg

Atitudes na vida do líderAtitudes na vida do líder



®® Aprender sempre Aprender sempre –– ouvir os mais experientesouvir os mais experientes
-- Há diferença entre conhecer o caminho e percorrer o caminho.  Há diferença entre conhecer o caminho e percorrer o caminho.  
filme filme MatrixMatrix

-- Depois de escalar um grande morro, descobrimos apenas que Depois de escalar um grande morro, descobrimos apenas que 
há muitos outros a escalar.há muitos outros a escalar. Nelson Mandela Nelson Mandela 

®® Perseverança, apesar das circunstânciasPerseverança, apesar das circunstâncias
-- Existem duas escolhas fundamentais na vida: aceitar as Existem duas escolhas fundamentais na vida: aceitar as 
condições como são, ou aceitar a responsabilidade de mudácondições como são, ou aceitar a responsabilidade de mudá--
las. las. Denis Denis WaitleyWaitley

-- Nesta vida, ou você está dentro de um problema, ou resolveu Nesta vida, ou você está dentro de um problema, ou resolveu 
um problema, ou está indo em direção a um problema. um problema, ou está indo em direção a um problema. Jeff Jeff 
CrownCrown

Atitudes na vida do líderAtitudes na vida do líder



®®Construir pontesConstruir pontes
-- Tome cuidado para não explodir a ponte que Tome cuidado para não explodir a ponte que 
você terá que atravessar. você terá que atravessar. Winston ChurchillWinston Churchill

®®Dependência de Deus Dependência de Deus –– FpFp 4.6,74.6,7
-- Ore como se tudo dependesse de Deus, e trabalhe Ore como se tudo dependesse de Deus, e trabalhe 
como se tudo dependesse de você! como se tudo dependesse de você! AnônimoAnônimo

-- O pouco de transforma em muito quando é O pouco de transforma em muito quando é 
devidamente colocado nas mãos de Deus devidamente colocado nas mãos de Deus –– o grande o grande 
multiplicador. multiplicador. ((Charles Charles WinterWinter))

Atitudes na vida do líderAtitudes na vida do líder



®®ParaPara concluirconcluir
-- AsAs pessoaspessoas temtem sempresempre queque viverviver consigoconsigo mesmamesma;; portantoportanto
elaselas precisamprecisam verificarverificar aa cadacada momentomomento sese estãoestão emem boaboa
companhiacompanhia.. CharlesCharles EvansEvans HughesHughes
-- OportunidadesOportunidades sese multiplicammultiplicam quandoquando sãosão aproveitadasaproveitadas;; elaselas
morremmorrem quandoquando sãosão negligenciadasnegligenciadas.. ForestForest GoodmanGoodman
-- QuandoQuando vocêvocê sese miramira nana perfeição,perfeição, vocêvocê descobredescobre queque aa
perfeiçãoperfeição éé umum alvoalvo queque sese movemove constantementeconstantemente.. GeorgeGeorge
FisherFisher
HabilidadeHabilidade éé aquiloaquilo queque vocêvocê éé capazcapaz dede fazerfazer.. MotivaçãoMotivação éé oo
queque determinadetermina oo queque vocêvocê fazfaz.. AtitudeAtitude éé oo queque determinadetermina aa
maneiramaneira comocomo vocêvocê fazfaz.. LouLou HoltzHoltz

Atitudes na vida do líderAtitudes na vida do líder



O único lugar onde sucessoO único lugar onde sucesso
Vem antes de trabalhoVem antes de trabalho

é no dicionárioé no dicionário



Eu, ponto de partida para bênçãoEu, ponto de partida para bênção
se se tútú uma bênção uma bênção ......

SenhorSenhor
... faça... faça--me um instrumento de sua paz ...me um instrumento de sua paz ...
onde houver ódio, que eu semeie a paz;onde houver ódio, que eu semeie a paz;
onde houver injuria, perdão;onde houver injuria, perdão;
onde houver dúvida, fé;onde houver dúvida, fé;
onde houver desespero, esperança;onde houver desespero, esperança;
onde houver trevas, luz;onde houver trevas, luz;
onde houver tristeza, alegria ...onde houver tristeza, alegria ...

Francisco de AssisFrancisco de Assis
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