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RESUMO 

Uma forma da Análise do Comportamento intervir, se dá pelo estudo do comporta-

mento humano socialmente relevante nas organizações. Malott (2003) desenvolveu 

um modelo de análise e intervenção para mudança organizacional, denominado Beha-

vioral Systems Engineering Model, com ênfase na engenharia de sistemas comporta-

mentais. Compreender as contingências comportamentais entrelaçadas e os seus 

produtos agregados, pode contribuir para a melhora organizacional. Esta pesquisa foi 

realizada em uma organização religiosa, sem a prática de Planejamento Estratégico 

e que vem experimentando seguidos anos de queda em sua membresia. O objetivo 

foi estabelecer um Planejamento Estratégico, com base no modelo de Malott (2003). 

Para isso, foram realizadas análises e intervenções nesta organização, a partir dos 

três primeiros níveis de análise do modelo proposto: macrossistema, organização e 

processos. Na análise do sistema de desempenho total do macrossistema, as respos-

tas dos Participantes foram analisadas a partir da Análise Comportamental do Dis-

curso, para se extrair os argumentos centrais, que serviram de base para a interven-

ção: a elaboração de uma declaração de missão da organização. Na análise do sis-

tema de desempenho total da organização, além da análise do sistema propriamente 

dita, a partir do mapa de relacionamentos da organização, foram identificadas as con-

tingências comportamentais entrelaçadas que geram os produtos agregados, permi-

tindo, assim, realizar o levantamento dos índices de desempenho da organização. 

Essas ações serviram de base para a intervenção neste nível: o Planejamento Estra-

tégico da organização para os próximos 3 anos. Na análise do sistema de desempe-

nho total dos processos, foi realizada a análise estrutural da organização religiosa, 

identificando os departamentos de núcleo, de suporte e de integração da organização, 

baseando, então a intervenção neste nível: o estudo de contraste entre o É e o DE-

VERIA SER da estrutura e das funções departamentais da organização. A riqueza de 

detalhes dos dados aferidos e das intervenções aplicadas, evidenciaram que a mu-

dança é complexa, mas o processo de mudança é simples, com poucos elementos – 

características marcantes do modelo de engenharia de sistemas comportamentais. 

Palavras-chave: Análise de Sistemas Comportamentais; Behavioral Systems Engi-

neering Model; Análise Comportamental do Discurso; Missão Organizacional; Plane-

jamento Estratégico; Organização Religiosa 
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ABSTRACT 

One way of analyzing behavior is to study socially relevant human behavior in organi-

zations. Malott (2003) developed a model of analysis and intervention for organiza-

tional change, called Behavioral Systems Engineering Model, with emphasis on be-

havioral systems engineering. Understanding how interlocking behavioral contingen-

cies and their aggregate products can contribute to organizational improvement. This 

research was carried out in a religious organization, without the practice of Strategic 

Planning and which has been experiencing years of decrease in membership. The 

objective was to establish a Strategic Planning, based on Malott’s model. For this, an-

alyzes and interventions were carried out in this organization, based on the first three 

levels of analysis of the proposed model: macrosystem, organization and processes. 

In the analysis of the total performance system of the macrosystem, the Participants' 

responses were analyzed based on the Behavioral Discourse Analysis, to extract the 

fundamentals, which served as the basis for an intervention: the elaboration of an or-

ganization's mission statement. In the analysis of the organization's total performance 

system, in addition to the analysis of the system itself, from the organization's relation-

ship map, interlocking behavioral contingencies that generate aggregate products 

were identified, thus allowing the performance indexes to be surveyed of the organiza-

tion. These actions served as a basis for intervention at this level: the organization's 

Strategic Planning for the next 3 years. In the analysis of the total performance system 

of the Processes, a structural analysis of the religious organization was carried out, 

identifying the core, support and integration departments of the organization, then bas-

ing the intervention on this level: the study of contrast between IS and o SHOULD BE 

of the organization's departmental structure and functions. The wealth of details of the 

measured data and the applications applied, showing that the change is complex, but 

the change process is simple, with few elements - outstanding characteristics of the 

behavioral systems engineering model. 

Keywords: Analysis of Behavioral Systems; Behavioral Systems Engineering Model; 

Behavioral Analysis of Discourse; Organizational Mission; Strategic planning; Reli-

gious Organization 
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Planejar é uma ação que demanda o esforço de pensar e que apresenta as 

condições necessárias para que as pessoas desempenhem tarefas específicas com 

um objetivo em foco. Planejamento sem execução, é apenas sonho. Execução sem 

planejamento, é apenas ativismo. Enfatizar um aspecto em detrimento de outro, é fa-

lhar em ambos. Planejar é uma atividade que demanda tanto a reflexão quanto a exe-

cução. 

Comumente o comportamento de pensar é atribuído a um evento no qual con-

dições internas ou subjetivas das pessoas, definem e estabelecem as suas possibili-

dades de conhecimento da realidade (Tourinho, 2003). Skinner entendia que pensar 

é comportar-se (Skinner, 1974/2006, p. 92) e que todo comportamento é extrema-

mente complexo, por ser um processo (Skinner, 1953/2003, p. 16), mas que é possível 

analisar e explicar o comportamento de um indivíduo, como sistema físico que se re-

laciona com as condições da evolução da espécie humana e com as condições em 

que vive o indivíduo (Skinner, 1971, p. 18). A Análise do Comportamento tem como 

objeto de estudo o comportamento: uma relação entre eventos ambientais (estímulos) 

e atividades de um organismo (respostas) (Andery, Micheletto e Sério, 2007; Skinner, 

1981/2007). A seleção por consequências é identificada por Skinner (1981/2007), 

como esta interação do organismo com os eventos ambientais, em níveis de variação 

e seleção. O primeiro nível de variação e seleção é aquele que prepara o ser humano 

para viver no ambiente onde a seleção se deu (filogênese). O segundo nível de vari-

ação e seleção se dá por meio do reforçamento de comportamentos de um organismo 

(ontogênese). O terceiro nível de variação e seleção se estabelece por meio das con-

tingências de reforçamento organizadas pelos membros de um grupo, ou seja, pela 

cultura (Gusso, 2008; Micheletto & Sério, 1993; Skinner, 1981). 
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Em 2008, Gusso (2008, p. 3), apontava que os analistas do comportamento 

ainda eram novos na análise de fenômenos culturais, tendo a aprender com as ciên-

cias mais experientes, para efetivamente fornecerem contribuições de valor social 

para a intervenção sobre a cultura. Andery (2011, p. 205), por outro lado, indicou que 

Skinner (1945, 1947, 1948) e outros, como por exemplo Keller e Schoenfeld (1950), 

desde os anos 1940, em termos de estudos do comportamento humano na cultura, 

“reconheceram explicitamente o papel central do comportamento social e do compor-

tamento verbal na descrição e na explicação do comportamento humano”. Skinner 

(1971, p. 105) já destacava que quando um pesquisador analisa uma cultura, ele “não 

vê ideias nem valores; vê, sim, como as pessoas vivem, como criam os filhos, como 

colhem ou cultivam os alimentos, como são os seus tipos de habitação e vestuário, 

como se divertem, como agem entre si, quais são as suas formas de governo e outros 

aspectos”. 

Analisar as interações culturais sob a ótica da Análise do Comportamento, 

parte da definição de como se analisará o fenômeno. Por um lado, o comportamento 

humano é entendido como um sistema de relações entre classe de estímulos antece-

dentes, classe de respostas e classe de estímulos consequentes, sendo essas noções 

suficientes para a análise dos fenômenos culturais, sem a necessidade de criação de 

novas nomenclaturas ou instâncias (Botomé, 2001; Gusso, 2008). Por outro lado, a 

cultura e as suas práticas são entendidas como fenômenos comportamentais, a partir 

do fato de que os comportamentos individuais são unidades nas quais se estabelecem 

tais práticas, constituindo-se em novas unidades (Andery, 2011; Glenn & Malott, 

2004). Dessa forma, a cultura e suas práticas são entendidas como um fenômeno 

supracomportamental que precisa ser estudado para a compreensão do próprio com-

portamento humano. (Andery, 2011, p. 208). 
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A própria definição de cultura com a qual o analista do comportamento trabalha, 

parte do pressuposto de que o comportamento humano sempre envolve contingências 

sociais (Andery, 2011; Brethower, 2002a; Gusso, 2008; Skinner, 1953):  

O comportamento humano é o produto conjunto de a) contingências de sobre-

vivência responsáveis pela seleção natural das espécies, e b) contingências de 

reforçamento responsáveis pelos repertórios adquiridos por seus membros, in-

cluindo c) contingências especiais mantidas por um ambiente cultural evoluído 

(Skinner, 1981/2007, p.131). 

 

Um exemplo de contingências especiais mantidas pelo ambiente cultural, é o 

comportamento verbal, que aumentou consideravelmente a importância de um ter-

ceiro tipo de seleção por consequências: a evolução de ambientes sociais ou culturas 

(Skinner, 1981). Catania (1999, p. 91) desenvolve o conceito de que o comportamento 

governado verbalmente é o comportamento verbal ou não verbal, determinado por 

antecedentes verbais. Ele é mantido pelas contingências sociais que geram classes 

de comportamento de ordem superior, que são mantidas juntas, pelas contingências 

comuns compartilhadas por seus membros.  

Daniels e Bailey (2014, p. 132) afirmam que “comunicações eficazes sempre 

começam definindo primeiro o que você quer que o ouvinte faça e, segundo, o que 

acontecerá se o fizerem”. Um traço característico do comportamento verbal, segundo 

Skinner (1974/2006, p. 83) é que o ouvinte e não o falante que empreende uma ação 

prática com relação aos estímulos controladores de uma resposta verbal. 

Uma variedade de seleção é a do tipo que opera sobre as populações de or-

ganismos ao longo de gerações sucessivas, (Catania, 1999, p. 235), especialmente 

observado nas culturas humanas, que oferecem muitos exemplos de seleção social 

do comportamento, onde a seleção ocorre à medida que o comportamento é passado 
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de um indivíduo para outro (Skinner, 1981). O comportamento que é socialmente 

transmitido sobrevive por causa de suas consequências. 

No estudo do comportamento humano, observa-se a transmissão do compor-

tamento operante em repertórios individuais, que também se manifestam nas contin-

gências de comportamento entrelaçadas, recorrentes das organizações (Glenn et al., 

2016). O comportamento humano no ambiente organizacional é observado a partir da 

interação entre as pessoas e o seu ambiente de trabalho, incluindo aí, os relaciona-

mentos interpessoais e as práticas culturais e empresariais vigentes (Franceschini, 

2009). Organizações são compostas por interações dinâmicas entre o comportamento 

de pessoas e os produtos desses comportamentos (Glenn & Malott, 2004). Skinner 

(1953/2003, p. 425) entendia a importância de uma análise explícita dos eventos re-

forçadores e aversivos, para o planejamento de condições ótimas de trabalho, como 

por exemplo, em relação à produtividade, ao combate do absenteísmo e ao turnover.  

Toda organização é composta por pessoas e depende delas para alcançar os 

seus objetivos, da mesma forma que as pessoas dependem das organizações para 

alcançar os seus objetivos pessoais (Chiavenato, 2010). Justamente por causa desta 

interação, toda organização possui um aspecto de organicidade – como qualquer ser 

vivo – quando é saudável e bem-sucedida, tende a crescer; aumentando por exemplo, 

o número de pessoas engajadas e envolvidas (Chiavenato, 2010, pp. 5-7). Quando a 

organização sofre algum tipo de decréscimo no engajamento e envolvimento das pes-

soas, pode ser um indicativo de que algo não está bem. Ao se perceber um problema 

de desempenho nas organizações, faz-se necessário proceder a uma ampla análise 

da situação. Inúmeras ferramentas e estratégias têm sido desenvolvidas para cumprir 

essa tarefa, dentre elas, a análise do comportamento em nível pessoal e organizacio-

nal e suas interações. 
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Segundo Skinner (1957/1978), o comportamento verbal modifica o ambiente 

pela ação de outras pessoas. O estudo do comportamento verbal como comportamen-

to operante, passível de análise funcional, é uma importante contribuição de Skinner 

(1957/1978) para a consolidação de uma ciência do comportamento (Barros, 2003). 

A identificação dos operantes verbais em um discurso é necessária para o alcance de 

uma compreensão inicial sobre as variáveis antecedentes e consequentes controla-

doras das respostas verbais apresentadas pelo falante (Borloti, 2004).  

A partir da análise das interações do falante com o ambiente e com o ouvinte, 

Skinner (1957/1978) classificou como relações verbais elementares: mando, tato, in-

traverbal, textual, ecóico e transcritivo - sobre as quais atuam os processos verbais 

de segunda ordem – os autoclíticos (Borloti, 2004; Santos & Andery, 2002). 

O comportamento verbal é modelado e mantido pela interação resultante entre 

o falante e o ouvinte (Skinner, 1957/1978). Operantes verbais são unidades funcio-

nais, ou seja, dizem respeito a tipos de relações funcionais entre o falante e o ouvinte 

sob controle de alguma coisa ou acontecimento (Borloti, 2004). O comportamento ver-

bal é, portanto, comportamento operante que é mantido por consequências mediadas 

por um ouvinte que foi especialmente treinado pela comunidade verbal para operar 

dessa maneira (Barros, 2003).  

Uma classe funcional de operantes é definida pela observação do que os ope-

rantes fazem e não apenas pela descrição de sua composição ou aparência (Baum, 

1999). O significado, ou a função da palavra, está nas circunstâncias que controlam a 

resposta e na história do falante de exposição a contingências semelhantes (Bortoli, 

2004). Em outras palavras, identificar as relações funcionais entre respostas em es-

tudo e outros eventos ambientais, as classes funcionais de resposta (Zamignani & 

Meyer, 2007). As relações verbais combinadas, importantes na análise 
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comportamental do discurso são: o mando, o tato, o intraverbal – identificados como 

operantes primários – e o autoclítico – identificado como operante secundário (Borloti 

et al., 2008). Comportamento intraverbal foi definido como um operante verbal no qual 

a resposta está debaixo do controle de estímulo discriminativo verbal sem correspon-

dência ponto a ponto entre estímulo e resposta (Santos & Andery 2012).  

 

Análise Comportamental do Discurso 

A Análise Comportamental do Discurso, que parte da proposta de Skinner 

(1957/1978) em seu o livro “O Comportamento Verbal”, servirá de base para a análise 

das respostas dos Participantes, a partir do Método Reno, desenvolvido pelo profes-

sor Willard Day Jr., como uma opção efetiva para a realização de análises discursivas 

e que se mostra condizente com os pressupostos do behaviorismo radical (Xavier, 

Espíndola & Córdova, 2017) e utilizada empiricamente nesta pesquisa, segundo a 

proposta de Borloti, Iglesias, Dalvi e Silva (2008), combinando a hermenêutica com-

portamental (Dougher, 1993) com a análise de segmentos de comportamento verbal 

(Skinner, 1957/1978).  

O termo “comportamento verbal”, segundo Abib (1994), pode ser definido as-

sim: “trata-se de uma expressão que se refere ao comportamento de falantes indivi-

duais; que é modelado e mantido por consequências mediadas por ouvintes, ou por 

representantes da comunidade verbal, conforme as práticas de reforçamento dessa 

comunidade”.  

Xavier, Espíndola, Córdova, e da Silva (2017), apresentaram as 8 etapas do 

Método Reno, baseados em materiais de autores tradicionais da área de análise com-

portamental do discurso (Bennett, 1988; Borloti, 2004; Borloti et al., 2008; Day, 1969; 

Dougher, 1989, 1993; Leigland, 1989; McCorkle, 1991):  
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1) Arranjar condições experimentais que permitam avaliar o efeito de altera-

ções ambientais sobre respostas verbais dos participantes; 2) Transcrever res-

postas verbais vocais dos participantes, de forma fidedigna à sua topografia; 3) 

Selecionar segmentos verbais de interesse, agrupando os que compartilham 

uma função comum, a partir do efeito similar sobre o repertório do pesquisador; 

4) Inferir os operantes verbais do discurso, identificando as relações funcionais 

entre falante-ouvinte; 5) Criar e estabelecer categorias para os segmentos ver-

bais dos participantes, de acordo com seus efeitos sobre o repertório do pes-

quisador; 6) Analisar as variáveis ambientais (históricas e atuais) que controla-

ram funcionalmente o discurso; 7) Descrever funcionalmente o próprio compor-

tamento de analisar, discriminando verbalmente as variáveis que controlaram 

as análises feitas; 8) Expor-se repetidamente aos dados, de forma a discriminar 

análises novas e relevantes.  

 
Borloti et. al. (2017), apontam o processo da hermenêutica comportamental 

(Dougher, 1993), após a transcrição do dado verbal:  

1) ler diversas vezes o registro das ocorrências de [Sentenças-Argumentos] S-

A’s e de antecedentes e consequentes (cujas funções interdependentes são 

inferidas de suas relações, por exemplo, para mando o antecedente é uma 

operação estabelecedora e o consequente, um reforço específico); 2) reinter-

pretar o dado para encontrar exemplos  que  confirmem  a  regulari-

dade  de  certas  funções interpretadas; 3) buscar compreender o que foi es-

crito a partir  do  próprio  escrever,  ao  fazer  a  análise  do  discurso  (Skin-

ner,  1957,  exemplifica  isso  dizendo  que  interpretar  o  comporta-

mento  de  Shakespeare e Júlio César é a análise dos controles desse inter-

pretar); 4) confirmar as respostas discriminativas emitidas pelo analista e iden-

tificar as razões pelas quais foram feitas, reafirmando-as pela corrobora-

ção  das  funções  dos  seus  antecedentes  e  consequentes.  
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Planejamento Estratégico 

Com relação ao planejamento, Brondani e Barbosa (2005) identificam três tipos 

de organizações: as que fazem acontecer, as que apenas observam acontecer e as 

que surpreendentemente se espantam com o que aconteceu. Há um número consi-

derável de organizações no Brasil que não possuem a cultura de planejamento estra-

tégico, dentre elas, as organizações religiosas (Alday, 2000; Ansoff, 1993; França, 

2007). O planejamento estratégico, é uma metodologia que permite estabelecer a di-

reção a ser seguida pela organização, visando maior grau de interação com o ambi-

ente (Kotler apud Alday, 2000).  

Micheletto (1997, p. 40) assevera que, embora geralmente o planejamento seja 

voltado para o futuro, são as consequências ocorridas no passado que determinam a 

probabilidade de ocorrência do comportamento em uma situação futura semelhante, 

porque as ocorrências passadas modificam o organismo, alterando a sua forma de se 

relacionar com o mundo. Andery (1990), entendia que, para Skinner, o critério de ava-

liação final de uma cultura é sua sobrevivência, ou seja, o que importa é o planeja-

mento das condições presentes que garantam a manutenção do grupo e o conheci-

mento e controle das forças presentes que atuam sobre a sociedade (p. 182) e, con-

sequentemente, sobre as organizações. 

 

Análise do Comportamento 

A análise do comportamento, para o behaviorista, é um ramo experimental das 

ciências naturais, cujo objetivo teórico é a previsão e o controle do comportamento 

humano, com todo o seu refinamento e complexidade (Watson, 1913/2008). A Análise 

do Comportamento estuda os eventos relativos à interação entre o organismo e o 

ambiente (Gusso, 2008; Tourinho & Sério, 2010). Como ciência, a Análise do 



9 
 

Comportamento produz conhecimento sobre o comportamento humano para a inter-

venção efetiva sobre a diversidade de problemas e questões comportamentais huma-

nas (Andery, 2011; Tourinho, 2003).  

O estudo da interação do comportamento humano com o ambiente é realizado 

através da análise funcional das contingências responsáveis por um comportamento 

(Skinner, 1953/2003). O conceito de causalidade para a Análise do Comportamento, 

pertence a uma tradição em filosofia da ciência explicitamente oposta ao pensamento 

mecanicista e às interpretações mecanicistas dos eventos causais na natureza, pois 

entende que a pessoa opera no ambiente em vez de sobre o ambiente (Chiesa, 2006).  

Segundo Tourinho e Sério (2010), a Análise do Comportamento é constituída 

historicamente por três áreas: Filosofia, Ciência e Profissão. Como Filosofia, há a pro-

dução de material de natureza epistemológica e ontológica, como estudos históricos 

e conceituais; como Ciência, há estudos experimentais de investigação básica descri-

tiva da interação entre organismo e ambiente; como Profissão, o desenvolvimento de 

intervenções voltadas à solução de problemas humanos com ênfase profissional nas 

áreas de educação, saúde mental e trabalho (Malavazzi, Malerbi, Del Prette, Banaco 

& Kovac, 2011; Tourinho, 2003; Tourinho & Sério, 2010). A pesquisa aplicada em 

Análise do Comportamento, encontra-se “em algum lugar intermediário, entre o vértice 

da investigação básica e o vértice das intervenções analítico-comportamentais” (Tou-

rinho & Sério, 2010, p. 11). 
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Figura 1. Áreas da Análise do Comportamento, baseada em Tourinho e Sério (2010). 

 

No vértice da Prática, há a Análise do Comportamento Aplicada que por sua vez, 

abarca a Organizational Behavior Management (OBM), que é a aplicação da ciência 

da análise do comportamento no local de trabalho (Abernathy & Lattal, 2014). 

 

Organizational Behavior Management (OBM) 

Pesquisas em Psicologia Organizacional e do Trabalho resultaram na Organi-

zational Behavior Management (OBM) (Gusso, 2015, p. 19), do campo da Análise do 

Comportamento Aplicada (ABA). O objeto de interesse da OBM, é o comportamento 

dos indivíduos na organização e as suas interações dentro das organizações, como 

entidades funcionais em si (Glenn & Malott, 2004, p. 90). A OBM atua em três áreas: 

Performance Management (PM) – que aplica princípios comportamentais para geren-

ciar o desempenho dos funcionários; Behavior-Based Safety (BBS) – que analisa e 

modifica os ambientes de trabalho para reduzir lesões e promover o comportamento 

seguro; e Behavior System Analysis (BSA) – que se refere à análise e modificação de 

processos organizacionais para beneficiar a organização.  
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Figura 2. Áreas de atuação da OBM. 

 

Behavior System Analysis (BSA) - Análise de Sistemas Comportamentais  

A Behavior Systems Analysis (BSA) é um conjunto de conceitos e técnicas ba-

seado em duas disciplinas: a Análise do Comportamento e a Teoria Geral de Sistemas 

(Brethower, 2002a). Segundo Brethower (2002a), a expressão foi usada pela primeira 

vez por Richard Malott (1974). Behavior Systems Analysis (BSA), ou a Análise de 

Sistemas Comportamentais1 é uma proposta de análise que compreende uma orga-

nização como um sistema aberto (Aureliano & Pessôa, 2017). A Análise do Compor-

tamento tem como objeto de estudo, o comportamento humano e a sua relação com 

o ambiente em que ocorre (Skinner, 1953/2003; Todorov, 2012). A Teoria Geral de 

Sistemas estuda as relações como um complexo de elementos em interação e em 

intercâmbio contínuo com o ambiente em um sistema aberto (von Bertalanffy, 1977). 

Malott (2003, p. 201) entende que um sistema aberto é “um grupo de componentes 

inter-relacionados que se adaptam às complexidades, às dinâmicas e ao ‘caos’ do 

ambiente”. A Análise de Sistemas Comportamentais envolve o exame de 

 
1 Essa tradução para Behavioral System Analysis foi apresentada na mesa redonda "Questões de tradução em 
OBM", durante o XXIII Encontro Brasileiro de Psicologia e Medicina Comportamental (Pessôa, Aureliano, Careli et 
al., 2014). 



12 
 

organizações em pelo menos três níveis: o organizacional, o de processos e o de 

tarefas (Rummler & Brache, 2013; Gusso 2015). Malott acrescentou a análise do nível 

do macrossistema, anterior à análise funcional do nível da organização (Malott, 2003, 

p. 42).  

Para a identificação da interação entre a organização e o seu ambiente, utiliza-

se uma unidade de análise intitulada Total Performance System (TPS)2. Essa unidade 

foi desenvolvida por Dale Brethower, em sua Tese de 1970, intitulada “The Classroom 

as a Self-modifying System” (Brethower, 2002b). Em uma analogia entre a Análise do 

comportamento e a Análise de Sistemas Comportamentais, o “Sistema de Desempe-

nho Total” é comparado à contingência de três termos da Análise do Comportamento 

(Brethower 2002a). Nos modelos de Análise de Sistemas Comportamentais existen-

tes, há diferentes sistemas de desempenho total apresentados. Essa pesquisa seguirá 

o modelo detalhado por Malott (2003), que é formado por: Missão, Produto, Sistema 

Receptor, Feedback do Sistema Receptor, Sistema Processador, Feedback do Sis-

tema Processador, Recursos e Concorrência. 

 

 
2 Em uma tradução livre: “Sistema de Desempenho Total”, que será utilizada, a partir daqui, em toda a disserta-
ção, para se referir ao Total System Performance. 
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Figura 3. Representação gráfica do Sistema de Desempenho Total, baseada em Ma-

lott (2003). 

A partir da Análise de Sistemas Comportamentais, Malott (2003) elaborou o 

Behavioral Systems Engineering Model3, no qual são analisadas variáveis tanto inter-

nas quanto externas à organização, permitindo diversas intervenções (Dargas, 2018). 

Malott (2003, p. 35) entende que não é possível mudar com sucesso uma organização 

a menos que sejam analisados o seu sistema comportamental, as suas contingências 

comportamentais e as suas metacontingências. Esse conjunto de conceitos e técnicas 

vem sendo usado por vários analistas do comportamento em pesquisa e intervenção 

aplicadas às organizações (e.g., Diener, McGee & Miguel, 2009; Johnson, Casella, 

McGee & Sin Chien Lee, 2014; Kriesen, 2011; Ludwig & Houmanfar, 2009; Mawhin-

ney, 2009; Reimer & Houmanfar, 2017; Rodriguez, Bell, Brown & Carter, 2017).  

 

Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais 

O Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais de Malott (2003), é 

um método sistemático e ordenado, para compreender e gerenciar mudanças organi-

zacionais, a partir da análise dos sistemas comportamentais e da intervenção para as 

mudanças necessárias dos sistemas analisados. Para o método de análise, o Modelo 

de Engenharia de Sistemas Comportamentais se utiliza da análise do Sistema de De-

sempenho Total. Malott, parte do princípio de que o processo de mudança organiza-

cional é um paradoxo, ou seja, consiste em contradições inerentes:  

Uma contradição é que a mudança é dinâmica, mas o processo de mudança é 

constante - continua o mesmo. Outra contradição é que a mudança é com-

plexa, mas o processo de mudança é simples (neste caso, “simples” significa 

 
3 Em uma tradução livre: “Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais”. Esta tradução será utilizada a 
partir daqui, em toda a dissertação, referindo-se ao Behavioral Systems Engineering Model de Malott (2003). 
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que tem poucos elementos). Uma terceira contradição é que a mudança parece 

caótica e incontrolável, enquanto o processo de mudança é ordenado e siste-

mático (Malott, 2003, p. 23). 

Tabela 1 
Paradoxo da Mudança Organizacional – baseada em Malott (2003) 

Paradoxo (contradição) 
Ambiente de Mudança Processo de Mudança 

DINÂMICO (muda com o tempo) 
COMPLEXO (muitas partes) 

CAÓTICO (não sistemático, imprevisível) 

CONSTANTE (não muda ou varia) 
SIMPLES (possui apenas uma parte) 
ORDENADO (sistemático, previsível) 

 

O modelo é sistemático e ordenado, incorporando os conceitos básicos de sele-

ção ambiental e as unidades básicas de análise (sistema comportamental, contingên-

cia comportamental e metacontingência), envolvendo a análise de sistemas compor-

tamentais com metacontingências, e a engenharia e manutenção de mudanças com 

contingências comportamentais. O processo da análise envolve: 1) a análise do ma-

crossistema em que a Organização opera; 2) a avaliação da Organização como um 

sistema de desempenho total; 3) transformações da estrutura administrativa em uma 

organização funcional; 4) a identificação das tarefas envolvidas nos processos cen-

trais da organização. O processo de engenharia e mudança sustentada da Organiza-

ção é baseado em última análise, na criação e implementação de contingências com-

portamentais, que envolvem: 1) a identificação de relações de comportamento e am-

biente que afetam os comportamentos desejáveis e indesejáveis; 2) a disposição de 

contingências para estimular a mudança de comportamento dos participantes desejá-

veis na linha de frente; 3) a disposição de contingências para afetar o comportamento 

em todos os níveis de gerenciamento necessários para manter a mudança; 4) o de-

senvolvimento de sistemas de controle de dados; e 5) o ajuste constante de contin-

gências para a dinâmica de organização contínua. 
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Figura 4. Modelo de Sistema de Análise Comportamental, baseada em Malott (2003). 
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No nível do macrossistema, é realizada a análise do sistema do qual a organi-

zação faz parte, tendo a elaboração da missão da organização como proposta de 

intervenção, uma vez que ela será norteadora de todas as decisões estratégicas da 

organização (Malott, 2003) e do alinhamento de todos os processos da organização 

(Diener et al., 2009). Esse é o primeiro nível de análise, porque, muitas vezes, as 

organizações perdem de vista a dinâmica de seu macrossistema e de sua missão, 

conduzindo à miopia organizacional (Malott, 2003, p. 48). 

 
Figura 5. Nível do macrossistema, baseada em Malott (2003). 

 

Para se estabelecer a análise do sistema de desempenho total do macrossis-

tema, Malott (2003, p. 51) propõe cinco perguntas que devem ser feitas: 1) Com rela-

ção ao Sistema Processador, qual o macrossistema estamos analisando?; 2) Concer-

nente ao produto deste macrossistema, o que é produzido por esse macrossistema?; 

3) Relativo ao Sistema Receptor, qual macrossistema recebe o produto?; 4) Ainda 

sobre o Sistema Receptor, qual é o feedback do Sistema Receptor?; e 5) Acerca do 

Sistema Processador, qual é o feedback do Sistema Processador? 
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Figura 6. Esquema das perguntas para análise do sistema de desempenho total do 

macrossistema, baseado em Malott (2003). 

 

Como intervenção, Malott (2003) propõe a elaboração da Missão da organiza-

ção analisada, encontrada no “Guia de Formulação da Missão”. A Missão, segundo 

Malott (2003), é elaborada a partir das respostas às perguntas levantadas acerca do 

macrossistema: “A missão da [organização que está sendo analisada] é [produto do 

macrossistema] que [feedback do Sistema Receptor do macrossistema] de [Sistema 

Receptor do macrossistema] em [feedback do Sistema Processador do macrossis-

tema]” (Malott, 2003, p. 53). De posse desses dados, parte-se, então, para a análise 

da Organização. 

O nível da Organização trata da análise da organização como um sistema, a 

partir da análise do seu “Sistema de Desempenho Total”, que veremos em detalhes 

mais à frente. O que importa no momento, é que a análise é feita a partir dos seguintes 

aspectos da organização: Missão, Produtos, Sistema Receptor, Feedback do Sistema 

Receptor, Sistema Processador, Feedback do Sistema Processador, Recursos e Con-

corrência. Cada um destes componentes deve ter medidas que indiquem o seu de-

sempenho (Malott, 2003, p. 65).  
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Para se estabelecer esta análise, são realizadas as seguintes perguntas: 1) 

Qual é a Missão da Organização?  2) Quais são os produtos da Organização?  3) Qual 

é o Sistema Receptor da Organização?  4) Qual é o feedback do Sistema Receptor 

da Organização?  5) Qual é o seu Sistema Processador?  6) Qual é o feedback do 

seu Sistema Processador?  7) Quais recursos são indispensáveis para a geração dos 

produtos?  8) Quem são os concorrentes?  

 

Figura 7. Esquema das perguntas para análise do sistema de desempenho total da 

Organização, baseado em Malott (2003). 

 

A diferença na análise do sistema de desempenho total do macrossistema para 

a análise do sistema de desempenho total da organização, está nos componentes 

“Missão”, “Recursos” e “Concorrência”. Como processo de intervenção, é elaborado o 

Planejamento Estratégico da Organização, para os próximos três anos, no qual Malott 

(2003) propõe que sejam usadas as mesmas perguntas para a análise do sistema de 

desempenho total da Organização (Malott, 2003, p. 74), para o apontamento de ações 

futuras, o desenvolvimento da Organização e o alcance da sua Missão. 
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Figura 8. Nível da Organização, baseada em Malott (2003). 

 

No nível dos processos, há a análise estrutural da organização, da sua estru-

tura administrativa, apresentando um quadro dos responsáveis pelas tomadas de de-

cisões, além da análise departamento-função. Os processos organizacionais são 

complexos e caóticos, envolvendo uma infinidade de atividades e produtos de muitos 

indivíduos que afetam uns aos outros (Malott, 2003, p. 83). A análise departamento-

função estuda as interações entre os produtos de um departamento que servem como 

recursos para outros, identificando as principais funções de cada departamento e as 

medidas de sucesso de cada um deles. As intervenções se relacionam a criar ou ade-

quar a estrutura administrativa da organização, além da análise departamento-função 

da organização, contrastando como a organização “está” e como ela “deveria ser” 

(Malott, 2003, p. 91).  

 
Figura 9. Nível dos Processos, baseada em Malott (2003). 
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Um processo é uma série de tarefas executadas para se atingir um propósito 

específico. Para a compreensão das tarefas, é necessária a criação de um quadro de 

referência: um esboço geral, que consiste em uma representação gráfica do contexto 

no qual as tarefas ocorrem (Malott, 2003, p. 101). Esta é a análise do nível das Tare-

fas, que envolve 1) a elaboração de um resumo do processo; 2) a análise da infraes-

trutura tecnológica dos sistemas de informação; 3) o detalhamento das tarefas e pro-

dutos específicos; e 4) a determinação do impacto da otimização de tarefas através 

de medidas de desempenho. 

O resumo do processo descreve as suas tarefas gerais, a partir dos seguintes 

componentes: identificação, escopo, subprocessos, unidades, tarefas gerais, produ-

tos agregados, participantes, exclusividades e durações. A análise da infraestrutura 

de tecnologia da informação consiste em identificar os bancos de dados, sistemas 

operacionais e aplicativos com os quais os participantes interagem. É comum que a 

tecnologia existente complique os processos, por isso, a tecnologia da informação é 

um recurso crítico de um sistema de processamento que não pode ser ignorado ao 

analisar contingências comportamentais entrelaçadas (Malott, 2003, p. 120).  

O detalhamento de tarefas e produtos específicos é realizada utilizando um 

“guia de análise de tarefas” e um “mapa de processo detalhado”. O guia de análise de 

tarefas reúne informações para as seguintes perguntas: quem o executa? Em que 

consiste a tarefa? O que isso produz? Quanto tempo leva? Quais são os recursos 

indispensáveis? Quem recebe os produtos?  

O mapa detalhado do processo, por sua vez, representa graficamente a relação 

entre as tarefas e produtos específicos entre os participantes. Este procedimento é 

importante, pois ao se analisar as etapas necessárias para agilizar um processo as 



21 
 

tarefas redundantes podem ser eliminadas e alguns itens adicionados ou modificados 

para gerar os produtos esperados.  

Após o mapa do processo, faz-se necessária a realização de um mapa de tec-

nologia. Diferentemente de um mapa de processo detalhado, o mapa de tecnologia 

não inclui ações de indivíduos, mas a análise de como as informações chegam de um 

ponto a outro. A análise da infraestrutura de tecnologia responde a algumas questões 

críticas no projeto de processos, como: Onde as informações estão localizadas? 

Como os dados podem ser acessados? Os dados podem ser manipulados? As infor-

mações necessárias para o trabalho estão disponíveis? A análise detalhada da tarefa 

conclui-se determinando o impacto da otimização do processo com base nas medidas 

do processo atual. 

 
Figura 10. Nível da Tarefa, baseada em Malott (2003). 

 

No nível do Comportamento, a atenção está voltada para a unidade fundamen-

tal de análise de uma organização: o comportamento. Embora as organizações sejam 

complexas porque são formadas por muitos comportamentos, com muitas variáveis 

afetando umas às outras, há um elemento principal sobre o qual a complexidade é 

criada: a contingência comportamental (Malott, 2003, p. 140). A análise dessas con-

tingências comportamentais é um componente essencial da reestruturação de uma 

organização. Por isso, Malott propõe que o foco da análise comportamental de uma 
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organização deve estar na avaliação funcional - uma análise das variáveis que con-

trolam o comportamento. O nível do Comportamento é o quinto componente no mo-

delo de mudança e o primeiro componente de engenharia e manutenção de mudança 

com contingências comportamentais (Malott, 2003, p. 159).  

A elaboração de uma análise funcional das contingências comportamentais en-

volve estar atento ao componente mais elementar da mudança e que sustenta o de-

sempenho atual. Visto que os processos dentro de uma organização envolvem uma 

infinidade de tarefas, a proposta de intervenção do modelo, é concentrar-se nas tare-

fas críticas em um processo, para simplificar a análise e identificar as tarefas que po-

dem ser eliminadas e as tarefas que devem ser modificadas para aumentar a eficácia 

de um processo. 

 
Figura 11. Nível do Comportamento, baseada em Malott (2003). 

 

O nível da Gestão trata do gerenciamento de desempenho. O sexto compo-

nente do modelo de Malott (2003), refere-se às contingências de desempenho em 

todos os níveis de gerenciamento que, em última instância, suportam os comporta-

mentos-alvo para a mudança. Os gestores de desempenho são aqueles que contro-

lam as consequências comportamentais para aqueles cujo comportamento é direcio-

nado para a mudança. O gerenciamento de desempenho consiste em substituir as 

contingências existentes ineficazes, por contingências efetivas por meio do 
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gerenciamento de desempenho. A implementação das novas contingências, aumen-

tam a probabilidade de manutenção da mudança comportamental direcionada. Isso 

requer feedback contínuo, para que haja os ajustes adequados às dinâmicas, à com-

plexidade e ao caos das organizações. 

 
Figura 12. Nível da Gestão, baseada em Malott (2003). 
 

O Modelo Comportamental de Engenharia do Sistema é, portanto, um modelo 

de análise dos sistemas comportamentais da organização, que envolve dois compo-

nentes: a análise de sistemas comportamentais com metacontingências e engenharia, 

e a mudança de sustentação com contingências comportamentais. 

Por um lado, ignorar a complexidade de uma organização é um erro, por outro 

lado, os sistemas organizacionais não podem ser compreendidos pela análise de con-

tingências comportamentais individuais, porque isso seria impossível. Malott (2003, p. 

35), afirma que “as contingências que afetam o comportamento dos indivíduos em um 

processo influenciam o comportamento de outros indivíduos”. 
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2. PESQUISAS EXPERIMENTAIS COM O MODELO DE ENGENHARIA DE SISTE-

MAS COMPORTAMENTAIS DE MALOTT 

No processo de revisão bibliográfica de pesquisas que aplicaram o modelo de 

Malott (2003), poucos textos e artigos publicados com a testagem adequada foram 

encontrados (e.g., Aureliano, 2018; Dargas, 2018). A pesquisa por trabalhos que se 

utilizaram do Modelo de Engenharias dos Sistemas Comportamentais de Malott 

(2003), encontrou dois realizados em ambiente educacional (Bermúdez Jiménez, 

2004; Bocarando Lobato, 2006); um resultado em uma organização sem fins lucrativos 

(Miller, 2003), um em ambiente de clínica-escola (Aureliano, 2018) e um em uma rede 

de restaurantes (Dargas, 2018). Embora todos tenham afirmado se basear no modelo 

de Malott (2003), três apontaram detalhadamente a sua aplicabilidade processual, en-

quanto os outros, omitiram esse passo a passo, indicando apenas as necessidades 

de mudanças e os resultados obtidos com a aplicação do modelo. 

Bermúdez Jiménez (2004), buscou aplicar o modelo de Malott (2003) na Facul-

dade de Psicologia da Universidade Veracruzana, no México. O objetivo foi avaliar o 

efeito da implementação deste modelo, a partir da análise organizacional, estrutural e 

funcional da área acadêmica da Faculdade de Psicologia (Bermúdez Jiménez, 2004, 

p. 8). Os participantes da pesquisa foram 27 professores e 305 estudantes que forne-

ceram informações sobre a situação acadêmica da Faculdade, a partir da aplicação 

de dois questionários, em relação a vários aspectos da área acadêmica nas áreas de 

ensino, pesquisa e extensão.  

Apesar de propor a aplicação do modelo de Malott (2003), a pesquisa de Ber-

múdez Jiménez (2004) não apresentou o detalhamento processual da aplicação do 

modelo, a partir dos levantamentos dos dados obtidos. Os efeitos observados como 

resultado da implementação do modelo de Malott (2003) foram analisados pela 
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pesquisa, nos seguintes quesitos: Alunos; Atividades Acadêmicas Complementares; 

Docentes; Programa Acadêmico; Atividades Extracurriculares; e Infraestrutura da Fa-

culdade de Psicologia.  

Com relação a Alunos, foi implementado um curso de iniciação para alunos 

ingressantes, a criação de um programa de tutoria para os alunos, a implementação 

de atividades culturais e esportivas, bem como cursos de inglês e do uso de novas 

tecnologias. Acerca do quesito Atividades Acadêmicas Complementares, o estabele-

cimento de um programa de controle, acompanhamento e feedback. Sobre o quesito 

Docentes, a implementação de formação de professores para a Faculdade de Psico-

logia e a concessão de bolsas de estudos para mestrado e doutorado. Relativo ao 

Programa Acadêmico, a instituição foi submetida a uma avaliação por órgão federal 

competente, resultando em uma série de recomendações, para a obtenção do res-

pectivo credenciamento. A respeito das Atividades Extracurriculares, foram desenvol-

vidas atividades culturais integrando alunos e professores. Por fim, com relação à In-

fraestrutura da Faculdade de Psicologia, houve o estabelecimento de um orçamento 

anual e a reforma e adaptação da sala de informática, da biblioteca, das salas de aula 

e salas de estudos. O objetivo da pesquisa foi avaliar o efeito da implementação deste 

modelo, a partir da análise organizacional, estrutural e funcional da área acadêmica 

da Faculdade de Psicologia. Como não houve a especificação dos processos utiliza-

dos de acordo com o modelo de Malott (2003), mas apenas a indicação das mudanças 

resultantes da análise organizacional, torna-se difícil pontuar precisamente a relação. 

Bocarando Lobato (2006) pesquisou a utilização do Modelo de Engenharia de 

Sistemas Comportamentais de Malott (2003) como estratégia de diagnóstico para a 

melhora organizacional em um Curso de Mestrado da Universidade Veracruzana, no 

México. Os participantes da pesquisa foram os professores, o pessoal administrativo 
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e os alunos do Mestrado em Educação Física. Bocarando Lobato (2006) considerou 

no desenvolvimento da sua pesquisa, 4 das 7 etapas propostas por Malott (2003), 

como suficientes para a realização do diagnóstico organizacional, resultando na ela-

boração do Planejamento Estratégico do Mestrado em Educação Física. 

Tabela 2  
Planejamento Estratégico de Mestrado em Educação Física da Universidade Pedagó-
gica Veracruzana 2005-2007. Adaptado de Bocarando Lobato (2006). 

 Atualmente Dentro de 2 anos Estratégias 
Missão Não é amplamente 

compreendida e assu-
mida pelo pessoal do 
programa. 

Todos no programa de 
Mestrado compreen-
dam a missão do pro-
grama. 

Incorporar a missão em 
materiais da organiza-
ção, visíveis a todos. 

Produtos Apenas uma das três 
linhas de treinamento é 
desenvolvida. 

 

Não há área de exten-
são. 

 

Área de pesquisa inci-
piente 

Desenvolver outra área 
de treinamento em 
conformidade com os 
interesses dos alunos. 

 

Estabelecer um pro-
grama de pesquisa. 

Consenso com os alu-
nos da área de forma-
ção de interesse. 

Feedback  
do Sistema  
Processador 

Não há manuais e pro-
cedimentos organizaci-
onais que indiquem 
processos e padrões 
de qualidade e tempo 
estimado para o de-
senvolvimento de ativi-
dades, 

Disponibilizar manuais 
de organização e pro-
cedimentos como refe-
rências da organização 
das diferentes áreas e 
os padrões de quali-
dade exigidos no traba-
lho. 

Elaboração de um ma-
nual de organização 
baseado em critérios 
definidos para isso. 

Sistema  
Receptor 

Maior número de aspi-
rantes que trabalham 
na administração pú-
blica. 

Estudo de relevância 
do currículo. 

Análise do perfil de sa-
ída e exigências dos 
empregadores e do 
macrossistema 

Feedback  
do Sistema 
Receptor 

Não há dados sistemá-
ticos. 

Demonstração de su-
cesso com informação 
relevante e objetiva 
(sujeita a conclusão de 
estudos da primeira 
geração do mestrado). 

Programa de acompa-
nhamento de pós-gra-
duação. 
 
Vinculação com os em-
pregadores. 
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Recursos Não há acervo biblio-
gráfico suficiente para 
o mestrado. 

Ter um acervo bibliote-
cário suficiente para 
consultar os campos 
temáticos da Educação 
Física. 

Alocar os recursos do 
programa para a com-
pra atualizada de bibli-
ografia sobre os temas 
atuais relacionados 
aos cursos do pro-
grama. 

Não há equipamento 
de informática sufici-
ente disponível para o 
desenvolvimento de 
atividades que o re-
queiram. 

Ter pelo menos mais 
dois computadores. 

Gerenciamento antes 
da administração da 
UPV para a compra de 
móveis e a alocação 
de equipamentos de in-
formática. 

50% do pessoal admi-
nistrativo não possui 
móveis próprios ou es-
paço para o abrigo dos 
produtos que gera. 

Ter o mobiliário para o 
pessoal que o requer 
ou, na sua ausência, a 
atribuição de arquivis-
tas para apoiar os seus 
produtos de trabalho. 

A falta de processos de 
treinamento para pes-
soal administrativo, 
 
O pessoal administra-
tivo não possui o perfil 
exigido para a posição. 

Pessoal treinado com 
as habilidades e co-
nhecimentos que sua 
posição requer. 

Funcionamento de um 
programa de treina-
mento que permita ao 
pessoal administrativo 
dispor dos elementos 
necessários para reali-
zar um trabalho de 
qualidade e aceitável. 

 

O objetivo da pesquisa foi avaliar a utilização do Modelo de Engenharia de 

Sistemas Comportamentais de Malott (2003) como estratégia de diagnóstico para a 

melhora organizacional em um Curso de Mestrado da Universidade Veracruzana, no 

México. Bocarando Lobato (2006) também não especificou os processos desenvolvi-

dos em sua pesquisa, apontando apenas os seus resultados, dificultando, desta 

forma, a avaliação da relação entre a pesquisa e o método. 

Miller (2003) pesquisou o uso de ferramentas de análise de sistemas compor-

tamentais no desenvolvimento de uma associação sem fins lucrativos a partir do mo-

delo proposto por Malott (2003). O objetivo da pesquisa foi projetar um novo sistema 

de colocação de emprego, estágio e pós-graduação que agregaria valor à instituição 
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e ao campo da análise do comportamento usando uma abordagem de análise de sis-

temas comportamentais. Os instrumentos utilizados pela pesquisa foram o Total Per-

formance System de Brethower e o Modelo de Engenharia dos Sistemas Comporta-

mentais de Malott (2003) (Miller, 2003, p. 9). O procedimento se deu na análise da 

organização pesquisada, em cada um dos níveis descritos por Malott (2003): macros-

sistema, Organização, Processos, Tarefa, Comportamento e Gerenciamento (Miller, 

2003, p. 18). Não houve intervenção nos três primeiros níveis, apenas a análise do 

sistema de desempenho total de cada nível. Para os níveis seguintes: Tarefa, Com-

portamento e Gerenciamento, houve a análise, a partir da ferramenta Total Perfor-

mance System e a intervenção, com as ferramentas de Gap Analysis e Process Map 

(Miller, 2003, pp. 41-44). Estas ferramentas foram desenvolvidas por Rummler & Bra-

che (1994), sendo que a Gap Analysis examina o estado atual de um sistema, e es-

pecifica as ações necessárias para corrigir os problemas e alinhar-se com o resto da 

organização, enquanto o Process Map é o delineamento visual do que foi identificado 

na Gap Analysis (Rummler & Brache, 1994). Após a análise de todos os sistemas, 

Miller fez o planejamento e a implementação do novo processo. 

Após a análise do sistema de desempenho total em todos os níveis, os objeti-

vos do novo serviço ficaram assim estabelecidos: 1) aumentar o número de usuários; 

2) assegurar a usabilidade do serviço; 3) organizar o processo de convênios para ser-

vir melhor aos clientes; 4) incluir oportunidades de treinamento para alunos de gradu-

ação; 5) coletar dados; e 6) engajar esforços de desenvolvimento de processos mais 

regulares. Com relação ao novo processo de colocação de trabalho, houve um estudo 

de marketing para a sua devida implementação, culminando com a criação e a im-

plantação de um sistema online de colocação de emprego, estágio e pós-graduação, 
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atingindo os seis objetivos estabelecidos, embora a autora relate que esses processos 

poderiam ser melhorados (Miller, 2003, p. 84).  

Miller (2003) havia proposto como objetivo da pesquisa, projetar um novo sis-

tema de colocação de emprego, estágio e pós-graduação, para agregar valor à insti-

tuição e ao campo da análise do comportamento usando uma abordagem de análise 

de sistemas comportamentais. A pesquisa foi bem mais detalhada em seus proces-

sos, em comparação aos trabalhos de Bermúdez Jiménez (2004) e Bocarando Lobato 

(2006), tanto nas análises dos níveis ligados à instituição, como nas intervenções apli-

cadas, resultantes dessas análises. Entretanto, não houve a apresentação do plane-

jamento estratégico da instituição, como resultado da análise do sistema de desem-

penho total no nível da Organização. 

Aureliano (2018), pesquisou o uso da análise de sistemas comportamentais 

para o aprimoramento dos serviços prestados pelo centro para o autismo e inclusão 

social de uma clínica escola. O objetivo da pesquisa foi demonstrar o uso da análise 

de sistemas comportamentais, o Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamen-

tais de Malott (2003), no aprimoramento dos serviços prestados pela Clínica-Escola 

de uma Instituição de Ensino Superior (Aureliano, 2018, p. 15). Essa pesquisa apre-

senta uma estrutura semelhante ao estudo de Miller (2003). Um aspecto diferencial 

em relação ao trabalho de Miller (2003), foi que Aureliano se propôs a desenvolver 

uma pesquisa-ação (Thiollent, 1986):  

um dos desafios encontrados na condução desse estudo (...) se refere ao en-

volvimento da pesquisadora com o objeto de estudo, (...) [pelo fato de que] em 

muitas intervenções no âmbito organizacional, o experimentador é ao mesmo 

tempo, aquele que dispõe arbitrariamente das variáveis que serão estudadas 

e, também, participante e/ou membro do fenômeno a ser estudado (Aureliano, 

2018, p. 17). 
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Essa metodologia foi desenvolvida por Kurt Lewin, para lidar com dois tipos de 

problemas a serem pesquisados: o estudo amplo da sociedade e a análise da situação 

específica, em um ciclo de quatro etapas: 1) coleta de dados, 2) diagnóstico, 3) imple-

mentação e 4) avaliação (De Melo, Maia Filho & Chaves, 2016). Lewin considerava 

que o pesquisador deveria ser um experimentador de campo, que precisava modificar 

a realidade social para efetivamente conhecê-la e contribuir para a mudança desejada 

(Aureliano, 2018). 

Thiollent (1986, p. 82) observa que as organizações contêm todas as atividades 

para a produção de um determinado produto ou serviço e que a pesquisa-ação gera 

uma tensão entre o que é e o que poderia ser, ou seja, a dissociação entre os fatos 

que compõem a situação presente e as diretrizes normativas a partir das quais é de-

finida a situação desejável (1986, p. 86). 

Essas características da pesquisa-ação, são similares ao modelo de Malott 

(2003), em especial em sua análise departamento-função:  

Estudar a organização requer a análise de suas metacontingências contendo 

aquelas que descrevem as interações entre seus principais processos e depar-

tamentos. Essa análise ajudaria os funcionários (...) a avaliar seu papel na or-

ganização. Compreender a organização como um processo envolve três eta-

pas: executar uma análise estrutural, executar uma análise de função de de-

partamento e contrastar o ESTÁ e o DEVERIA SER da estrutura da organiza-

ção e funções do departamento (Malott, 2003, p. 83). 

 
A pesquisa-ação é, ao mesmo tempo, uma metodologia de resolução de pro-

blemas e uma investigação científica e teórica sobre o mesmo problema, onde os 

sujeitos envolvidos na investigação são parte significativa do problema pesquisado e, 

também da sua resolução (De Melo, Maia Filho & Chaves, 2016). 
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Na primeira etapa da pesquisa, os participantes foram cinco supervisoras, um 

supervisor geral e uma coordenadora geral. O instrumento utilizado por Aureliano, ba-

seado no Behavioral Systems Analysis Questionnaire (Diener, McGee & Miguel, 

2009), foi um questionário com 10 perguntas, sendo dividido em duas partes: a pri-

meira contendo três perguntas sobre a estrutura atual do centro de atendimento e a 

segunda parte com sete perguntas referentes a aspectos organizacionais. O questio-

nário foi enviado para os participantes da pesquisa por e-mail. Após a coleta de dados, 

houve uma reunião em maio de 2014, com todos os supervisores, para a análise das 

respostas. Em seguida, houve outra reunião da pesquisadora com a coordenadora 

geral, para a identificação das principais conclusões da pesquisa. Após os levanta-

mentos de dados a partir do questionário aplicado, houve a busca da compreensão 

do macrossistema no qual a instituição se encontra, utilizando-se análise do sistema 

de desempenho total (Aureliano, 2018, pp. 66-70), para a definição da declaração de 

missão de instituição.  

Na segunda etapa da pesquisa, foram analisados os níveis de organização 

(para o estabelecimento de um planejamento estratégico), o dos processos (para iden-

tificar os produtos e recursos dos departamentos-função) e das tarefas (para identifi-

car os processos alinhados). Em reunião com todos os supervisores da instituição, foi 

observada a urgência de readequação dos processos de formação dos terapeutas. 

Na terceira etapa da pesquisa, definiu-se que a partir do segundo semestre de 2016, 

os terapeutas seriam submetidos a testes, antes e após as aulas que seriam ministra-

das pelos próprios supervisores (Aureliano, 2018, p. 72). A cada semestre, houve a 

revisão dos processos, a partir dos dados recolhidos, sendo feitas modificações que 

a pesquisadora, as supervisoras e coordenadora julgaram necessárias. Na quarta 

etapa do estudo, a pesquisadora, juntamente com a equipe de supervisores e 
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coordenadora, estabeleceu a utilização do sistema de feedback de desempenho, a 

partir da ferramenta Performance Management, de Daniels e Bailey (2014). Essa fer-

ramenta trata da informação sobre o desempenho, permitindo à pessoa mudar o seu 

comportamento, sendo iniciado este processo com os terapeutas, no segundo semes-

tre de 2017 (Aureliano, 2018, pp. 79-80). A última etapa da pesquisa, referente ao 

gerenciamento, passou a ser a manutenção dos novos comportamentos aprendidos 

pelos envolvidos no processo de intervenção. Os principais resultados da pesquisa, 

indicados pela autora, foram: 1) o estabelecimento de dados de feedback do sistema 

processador, que antes do estudo não existiam; 2) o levantamento das informações 

sobre os egressos em relação à atuação de cada um na área do autismo e os resul-

tados de avaliação das crianças atendidas, antes e após o início das intervenções; 3) 

a criação da disciplina de graduação “Análise do Comportamento Aplicada ao Au-

tismo”, aumentando o número de alunos de graduação matriculados semestralmente 

na disciplina. A autora enfatiza que, de todas as etapas do modelo de Malott (2003), 

a etapa mais fundamental foi a definição do macrossistema e da decorrente declara-

ção de missão da instituição, para a readequação dos processos e tarefas, possibili-

tando a coleta de dados de feedback, essencial para o planejamento.  

Dargas (2018), pesquisou a estruturação de um departamento de recursos hu-

manos estratégico utilizando o Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais 

de Malott (2003). O objetivo principal da pesquisa foi utilizar o modelo de Malott (2003) 

para analisar e planejar o departamento de RH em uma organização (Dargas, 2018, 

p. 28). Os participantes da pesquisa foram cinco diretores de uma rede de restauran-

tes. A primeira etapa da pesquisa foi analisar o macrossistema da rede e elaborar a 

sua missão. Foram realizadas reuniões individuais com os membros do conselho, 

para a discussão de questões referentes ao macrossistema do qual a rede faz parte. 
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Cada reunião foi realizada de maneira individual com cada membro do conselho, con-

tendo três momentos: 1) Preleção; 2) Identificação dos componentes do sistema de 

desempenho total do macrossistema; e 3) Encerramento. Em seguida, a pesquisa 

consistiu na diagramação dos dados levantados nas reuniões individuais, formando 

uma visão do sistema de desempenho total de cada membro do Conselho. Após, 

houve a realização de síntese, na qual foram identificados os componentes em co-

mum entre os sistemas de desempenho total de cada participante. Nesta síntese, a 

identificação de uma mesma definição do componente que era relatada por todos 

membros do Conselho era considerada a síntese, mas quando havia divergências nas 

respostas, estabelecia-se uma definição que unificasse as respostas. Após a síntese, 

houve a elaboração da missão, a partir da proposta de Malott (2003), com os dados 

do sistema de desempenho total do macrossistema levantados anteriormente. Ao final 

desta etapa, foi realizada nova reunião com todos os membros do Conselho ao 

mesmo tempo, para a apresentação do sistema de desempenho total do macrossis-

tema. A segunda etapa foi a análise da organização como um sistema e o estabeleci-

mento de um planejamento estratégico para os próximos três anos (Dargas, 2018, p. 

42). Foram realizadas reuniões individuais com os membros do Conselho, com per-

guntas semiabertas, para identificar os componentes desse sistema de desempenho 

total. As reuniões tiveram duas partes: 1) apresentação de dados teóricos referentes 

ao planejamento estratégico da organização; e 2) realização de perguntas acerca do 

sistema de desempenho total da organização. A partir das respostas individuais de 

cada membro, foi elaborado um sistema de desempenho total da organização. Após 

esta elaboração, houve nova reunião com o Conselho, para a definição das medidas 

e das unidades que seriam analisadas para cada um dos componentes do sistema de 

desempenho total, serviram de linha de base para a estruturação do planejamento 
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estratégico para os próximos três anos. A terceira etapa tinha como objetivo, identificar 

as linhas de comando e tomada de decisão na organização, além de identificar os 

produtos agregados e as funções de cada departamento. Para tanto, foi realizada uma 

análise estrutural a partir do organograma e de reuniões de avaliação com os mem-

bros do Conselho, estabelecendo-se uma análise departamento-função da organiza-

ção.  

A partir desta análise, o Departamento de RH da organização foi redesenhado, 

sendo identificado como produto agregado do departamento, o Planejamento Estra-

tégico e a definição de políticas de remuneração e benefícios, que antes estavam na 

alçada do CEO da organização. Dargas (2018) enfatiza que a ausência de um deline-

amento experimental impede que sejam traçadas conclusões sobre se realmente esse 

modelo trará resultados para a organização em que atuou. O objetivo principal da 

pesquisa foi utilizar o Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais de Malott 

(2003) para analisar e planejar o departamento de RH em uma organização. A partir 

da aplicação do modelo de Malott (2003), foi possível proceder à análise da organiza-

ção, em seu macrossistema, da organização em si e dos seus processos, chegando 

as intervenções propostas pelo modelo de Malott (2003), como a Declaração de Mis-

são da Organização, o seu Planejamento Estratégico para os próximos 3 anos e o 

redesenho do seu Departamento de RH. 
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3. JUSTIFICATIVA 

Organizações religiosas são passíveis de estudo científico por áreas como, por 

exemplo, as Ciências da Religião. A pesquisa científica de organizações religiosas 

não é sobre a religião em si, mas das suas expressões decorrentes das práticas indi-

viduais e coletivas referentes ao fenômeno religião, a partir de quatro perspectivas: I) 

como comunidade, II) como sistema de atos, III) como conjunto de doutrinas, ou IV) 

como sedimentação de experiências (Greschat, 2005, p. 25). Compreendendo que os 

aspectos subjetivos da fé são difíceis de mensuração, a ciência pode contribuir, ao 

analisar o fenômeno observável – o comportamento humano constante no fenômeno 

religioso. Skinner (1945) entendia que “o problema dos termos subjetivos não coincide 

exatamente com o dos estímulos privados, mas há uma conexão próxima. Devemos 

conhecer as características das respostas verbais aos estímulos privados para abor-

dar a análise operacional do termo subjetivo”.  

A religião é um fenômeno eminentemente social, pois são representações co-

letivas que exprimem realidades coletivas (Durkheim, 1912/1996, p. XVI), como uma 

expressão cultural comunitária que tem suas implicações e influências também no 

indivíduo. Staddon (2013), aponta que no aspecto de coletividade, a religião favorece 

a seleção de alguns comportamentos, por exemplo, o comportamento altruísta, como 

ajudar os outros, ou a disposição de morrer em brigas, defendendo os seus valores 

ou companheiros de grupo. 

Observando o fenômeno religião a partir de seus agrupamentos organizacio-

nais, a Análise do Comportamento pode se deter na pesquisa do comportamento con-

tido nestes agrupamentos, visto que todo resultado organizacional é produto do com-

portamento humano (Daniels & Bailey, 2014, p. 14). A insatisfação com o produto 

gerado pelo comportamento humano é a razão para intervenções que estabeleçam 



36 
 

as condições necessárias para mudanças desejadas. Quando a condição que causa 

insatisfação ou ameaça é o produto agregado do comportamento de muitas pessoas, 

então o problema é considerado um problema cultural e uma intervenção cultural pode 

ser necessária (Malott & Glenn, 2006, p. 33). Segundo Malott e Glenn (2006), esses 

produtos agregados podem ser decorrentes: a) da soma dos produtos de pessoas que 

se comportam individualmente; b) do comportamento inter-relacionado de muitos in-

divíduos; e c) das interações organizadas e recorrentes de vários indivíduos.  

A cultura, como interações comportamentais entre indivíduos, é identificada por 

Andery (2011), como o entrelaçamento de contingências de reforçamento e seus pro-

dutos. Skinner (1953) definiu cultura, como o conjunto das contingências sociais de 

um grupo, ou seja, como elemento constituinte do comportamento humano, produto 

de uma história cultural. Staddon (2013) aponta que, das muitas crenças improváveis 

que definem uma cultura, algumas ajudam a sua sobrevivência e outras a prejudicam. 

Nas palavras de Andery (2011): “uma cultura é constituída de miríades de práticas 

culturais, definidas como padrões de comportamento aprendido que se reproduzem 

entre indivíduos e gerações de indivíduos”. 

Em um estudo realizado pelo IBGE/IPEA (2010), denominado "As Fundações 

Privadas e Associações sem Fins Lucrativos no Brasil", das quais constam as organi-

zações religiosas, houve o levantamento do perfil dessas organizações em relação à 

finalidade, idade, localização, emprego e remuneração em 2010 e, ainda, às mudan-

ças ocorridas neste segmento entre 2006 e 2010. Dentre essas organizações, as en-

tidades religiosas estão entre as mais antigas, criadas antes dos anos 1980 (39,5%), 

enquanto, por outro lado, as entidades religiosas, também se encontram entre as mais 

novas criadas, no primeiro decênio deste milênio, (27,0%). 
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Apesar da duração de existência e surgimento de novas instituições religiosas, 

observa-se a necessidade de gestão e de controle mais eficazes por parte dessas 

organizações (França, 2007). Este não parece ser um fenômeno relativo ao Brasil. 

Odom e Boxx (1988), utilizando-se de proposições de gestão estratégica para análise 

do desempenho das empresas, realizaram uma pesquisa com 175 igrejas nos Esta-

dos Unidos. Nesse estudo, os autores observaram uma correlação “entre sofisticação 

de planejamento e tamanho e crescimento das igrejas” (Odom & Boxx, 1988, p. 197). 

Por outro lado, Pearce, Fritz e Davis (2010, pp. 219-220), em pesquisa realizada para 

investigar a existência e a relevância do comportamento empreendedor em um con-

texto religioso sem fins lucrativos, chegaram à conclusão de que, existe uma carência 

de aplicação direta da estratégia teórica de planejamento, para congregações religio-

sas.  

Compreendendo que as organizações religiosas se configuram como agrupa-

mentos organizacionais, elas podem ser estudadas em suas contingências e meta-

contingências comportamentais, para se analisar forças e fraquezas, aplicando inter-

venções adequadas para o aumento da probabilidade de obtenção de resultados que 

possam ser mensurados.  

 

Objetivo da pesquisa 

O objetivo desta pesquisa foi implantar um processo de Planejamento Estraté-

gico em uma Organização Religiosa, aplicando o Modelo de Engenharia de Sistemas 

Comportamentais de Malott (2003). 
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4. MÉTODO 

Participantes 

A Igreja Presbiteriana Independente do Brasil teve a sua origem em 31/07/1903 

e se identifica como um ramo do Cristianismo, que adota a forma presbiteriana4 de 

governo e o sistema doutrinário da Confissão de Fé de Westminster5 (Igreja Presbite-

riana Independente do Brasil [IPIB], 2017, Arts. 1º e 2º). Esta denominação protestante 

reformada calvinista, começou como parte do trabalho missionário da Igreja Presbite-

riana dos Estados Unidos que, já no final do século XIX, estava dividida em duas 

partes, por causa da questão da libertação dos escravos e a consequente Guerra da 

Secessão. Vários missionários que trabalhavam aqui eram filiados ao Board de Nova 

York (Igreja do Norte dos EUA) e outros eram filiados ao Committee de Nashville 

(Igreja do Sul dos EUA). Nem sempre havia acordo pleno entre esses dois grupos de 

missionários. Com o tempo, foi se formando, também, um grupo de pastores brasilei-

ros, que nem sempre concordavam com a forma de trabalho dos missionários estran-

geiros (Mendonça, 2005, p. 54). Com isso, três forças distintas e divergentes estavam 

presentes dentro do presbiterianismo no Brasil: os missionários do norte dos Estados 

Unidos; os missionários do sul dos Estados Unidos, e os pastores brasileiros (Pereira, 

1927/2013).  

 
4 Presbiterianismo refere-se às igrejas cristãs protestantes que aderem à tradição teológica reformada calvinista e 
cuja forma de organização eclesiástica (relativa à igreja) se caracteriza pelo governo de um conselho de presbíte-
ros – pessoas mais experientes na vivência eclesiástica. 
5 Desde julho de 1643 até fevereiro de 1649, reuniu-se em uma das salas da Abadia de Westminster, na cidade 
de Londres, na Inglaterra, um Concílio (uma reunião de autoridades eclesiásticas) convocado pelo Parlamento 
Inglês, para preparar uma nova base de doutrina e forma de culto e governo eclesiástico, que serviria para a Igreja 
do Estado nos Três Reinos. Os teólogos mais eruditos daquele tempo tomaram parte nos trabalhos da Assembleia, 
para estabelecer uma Confissão de Fé unificadora, aproveitando-se o que havia de melhor nas Confissões já 
formuladas, resultando em uma confissão de fé reformada, de orientação calvinista, adotada por muitas igrejas 
presbiterianas e reformadas ao redor do mundo. 
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Na noite de 31 de julho de 1903, um grupo de 7 pastores e 11 presbíteros 

deixou a reunião do Sínodo6 (da então Igreja Presbiteriana do Brasil), liderados pelo 

Rev. Eduardo Carlos Pereira, para fundar a “Egreja Presbyteriana Independente Bra-

zileira”, segundo a ortografia da época. 

Atualmente, a Igreja Presbiteriana Independente do Brasil é composta em sua 

organização, por 547 Igrejas que, de acordo com sua localização geográfica, estão 

agrupadas em 62 Presbitérios que, também, conforme a sua localização geográfica, 

estão agrupados em 17 Sínodos. 

O Presbitério Novo Leste Paulistano é um dos 62 presbitérios da Igreja Presbi-

teriana Independente do Brasil e é formado por 16 igrejas que se encontram desde a 

zona leste da capital paulista até a região do Alto Tietê e Vale do Paraíba, com 794 

membros e os pastores e pastoras jurisdicionados a ela, em número de 16. Esta or-

ganização religiosa possui uma Diretoria Executiva composta por Presidente, Vice-

Presidente, 1º Secretário, 2º Secretário, Secretário Executivo e Tesoureiro. Ela é eleita 

pela Assembleia Geral do Presbitério, para um mandato de 2 anos. 

Os 6 membros da Diretoria Executiva do Presbitério Novo Leste Paulistano fo-

ram, então, os Participantes da presente pesquisa. Todos os membros da Diretoria 

Executiva são do sexo masculino, entre 45 e 62 anos de idade, com ordenação pas-

toral entre 7 a 36 anos de atividade pastoral. O pesquisador, também é integrante da 

Diretoria Executiva e sua participação foi realizada como complemento à independên-

cia dos Participantes. Todos os Participantes assinaram o Termo de Consentimento 

Livre e Esclarecido antes do início de sua participação na pesquisa. 

 
6 No sistema presbiteriano de governo, um Sínodo é a assembleia de ministros e presbíteros representantes de 
cada Presbitério que, por sua vez, é composto por igrejas de uma mesma região geográfica e administrativa. 
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Materiais e Instrumentos 

Foi realizada uma pesquisa-ação, baseada na tecnologia Modelo de Engenha-

ria de Sistemas Comportamentais de Malott (2003) e os materiais utilizados foram 

apostilas (que estão disponibilizadas como anexo, ao final desta dissertação), adap-

tadas do material de Malott (2003), para a apresentação dos conceitos de macrossis-

tema, organização e processo, e das perguntas direcionadas aos Participantes, em 

reuniões individuais e em grupo. Utilizou-se também, como ferramentas de apoio, um 

aplicativo de mensagens instantâneas para aparelhos celulares e uma plataforma on-

line de comunicação digital, para a realização de parte das reuniões. 

 

Procedimento 

Dos sete níveis de análise propostos pelo modelo de Malott (2003), a pesquisa 

se propôs a proceder à análise dos três primeiros níveis: macrossistema, organização 

e processos da organização religiosa em questão. 

 

Procedimento no nível da análise do Macrossistema 

No nível de análise do macrossistema da organização religiosa, foi analisado o 

sistema de desempenho total do macrossistema do qual a organização faz parte, para 

a elaboração de declaração de missão da organização religiosa.  

Como linha de base para a pesquisa, foi realizada uma pergunta inicial aos 

Participantes, de maneira individual: “Qual é a Missão do Presbitério Novo Leste Pau-

listano?”, para melhor medir a efetividade da intervenção desta pesquisa. Essa per-

gunta foi realizada a partir de aplicativo de mensagens instantâneas para aparelhos 

celulares, de maneira individual a cada Participante, que respondeu por escrito 
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através da mesma ferramenta de mensagem. Em paralelo, o pesquisador procedeu a 

uma verificação, a partir das leis brasileiras, como as organizações religiosas são con-

figuradas, para estabelecer o macrossistema da qual a organização faz parte. 

Para proceder à análise do sistema de desempenho total do macrossistema 

foram realizadas reuniões individuais presenciais com cada membro da Diretoria, nas 

quais foram apresentados, em apostila (Anexo I) elaborada pelo pesquisador, os con-

ceitos do Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais, relativos à definição 

de macrossistema e à análise do sistema de desempenho total do macrossistema do 

qual a organização religiosa faz parte. Após a exposição dos conceitos, foram apre-

sentadas por escrito, as seguintes perguntas aos Participantes: 1) O que é produzido 

pelas organizações religiosas? (produto); 2) Quem recebe o produto das organizações 

religiosas? (sistema receptor); 3) Como medimos os resultados do que é produzido 

pelas organizações religiosas? (feedback do sistema receptor); 4) Como avaliamos o 

funcionamento do processo para a geração do produto das organizações religiosas? 

(feedback do sistema processador). Essas perguntas foram respondidas pelos Parti-

cipantes, de forma escrita, na própria apostila, servindo, também, de estímulo discri-

minativo para a análise do pesquisador e sua resposta verbal textual ao produzir as 

análises. 

Essas análises foram realizadas pelo pesquisador, a partir da Análise Compor-

tamental do Discurso, sendo selecionadas as relações verbais tato, intraverbais e au-

toclíticos, para se extrair as sentenças-argumentos de cada resposta, para a compo-

sição de uma síntese. Com base na seleção das relações verbais identificadas nas 

respostas dos Participantes, levando em conta os seus efeitos sobre o repertório do 

pesquisador, houve o estabelecimento de duas categorias para agrupar os segmentos 

verbais que compartilham uma função comum: “Religiosa” e “Eclesiástica”. 
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Na categoria “Religiosa”, foram alocadas as palavras e expressões encontra-

das nas respostas dos Participantes que fossem amplas o suficiente para se referir às 

organizações religiosas de um modo geral. As respostas verbais escritas emitidas pe-

los Participantes que se encaixavam nessa categoria, foram consideradas adequadas 

para a identificação de argumento central da sentença-argumento. 

Na categoria “Eclesiástica”, foram consideradas as palavras e expressões en-

contradas nas respostas dos Participantes, que se referiam exclusivamente às igrejas 

evangélicas. O termo “eclesiástica”, vem do grego “Igreja”, (ἐκκλησία - ekklēsia), que 

se refere ao termo traduzido como igreja, sendo, então “algo referente à igreja” (Coe-

nen & Brown, 2000). As respostas verbais escritas emitidas pelos Participantes que 

se encaixavam nessa categoria, foram consideradas inadequadas para a identificação 

de argumento central da sentença-argumento. 

Com base nas sínteses identificadas nas respostas dos Participantes, foi pos-

sível responder às questões indicadas no “Guia de Formulação da Missão” proposto 

por Malott (2003, p. 53), para a apresentação da Missão do Presbitério Novo Leste 

Paulistano. Após essa etapa, em reunião através de plataforma de comunicação on-

line com a participação simultânea de todos os Diretores, o pesquisador apresentou 

uma proposta de Missão da organização, a partir dos dados levantados, para a apro-

vação dos diretores da organização religiosa. 

 

Procedimento no nível da análise da Organização 

No nível de análise da organização, foi elaborada a análise do sistema de de-

sempenho total da organização. Houve uma reunião on-line com quatro membros da 

Diretoria – um dos membros não pode participar no momento da reunião. Essa reu-

nião foi realizada através de um software on-line específico para esse fim. Foram 
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apresentados, em apostila (Anexo II) elaborada pelo pesquisador, os conceitos do 

Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais de Malott (2003), relativos à 

definição de organização e à análise do seu sistema de desempenho total. Essa apos-

tila foi apresentada aos Participantes em tela compartilhada na plataforma de comu-

nicação on-line.  

Após a exposição dos conceitos, foram apresentadas por escrito, em tela com-

partilhada na plataforma de comunicação online, as seguintes perguntas aos Partici-

pantes, uma a uma: 1) Quais são os produtos entregues pelo Presbitério Novo Leste 

Paulistano? (produtos); 2) Quem recebe o que é produzido pelo Presbitério Novo 

Leste Paulistano? (sistema receptor); 3) Quais dados nos informam sobre a satisfação 

de quem recebe os produtos? (feedback do sistema receptor); 4) Como sabemos que 

estamos fazendo o nosso serviço da melhor maneira possível? (feedback do sistema 

processador); 5) Quais os recursos necessários para gerar os produtos, em termos 

de pessoas, serviços, informação, materiais e equipamento? (recursos) e 6) Quem 

são os concorrentes do Presbitério Novo Leste Paulistano por membros, simpatizan-

tes e recursos? (concorrentes). À medida em que as perguntas eram apresentadas, 

os Participantes respondiam de maneira verbal vocal. Esse encontro on-line foi gra-

vado através do software de reuniões on-line, com a anuência dos Participantes, para 

servir de apoio ao pesquisador, na avaliação das respostas. O componente Sistema 

Processador foi definido pelo pesquisador, a partir da análise do Mapa de Relaciona-

mentos das instâncias do Presbitério Novo Leste Paulistano.  

Com todo o sistema total de desempenho do Presbitério Novo Leste Paulistano 

identificado, o pesquisador definiu alguns indicadores de medição do desempenho da 

organização, a partir de indicadores-chave de desempenho. A pedido da Diretoria do 

Presbitério Novo Leste Paulistano, foram definidos os indicadores-chave apenas para 
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os componentes “declaração de missão”, “produtos”, “sistema receptor” e “feedback 

do sistema receptor”. Para cada um dos componentes definidos, o pesquisador esta-

beleceu três perguntas aos diretores: 1) Como é hoje?; 2) Como queremos que esteja 

daqui a 3 anos?; e 3) Que ações devemos ter para que isso aconteça? Estas pergun-

tas foram apresentadas pelo pesquisador aos diretores, através do chat da plataforma 

eletrônica de comunicação on-line utilizada para a reunião. Com as respostas dos 

diretores, o pesquisador fez um levantamento inicial para os indicadores-chave de 

desempenho de cada componente definido anteriormente pela Diretoria. Em reunião 

subsequente, o pesquisador apresentou aos diretores os indicadores-chave de de-

sempenho de cada componente, tendo alguns validados, outros alterados e ainda adi-

cionados mais alguns indicadores-chave considerados importantes pela Diretoria. 

A partir do estabelecimento desses indicadores, o pesquisador elaborou um 

Planejamento Estratégico, conforme o modelo proposto por Malott (2003), privilegi-

ando a estratégia de mudança, para se alcançar resultados mensuráveis, para o pe-

ríodo de três anos. Esse Planejamento Estratégico foi apresentado à Diretoria em 

mais duas reuniões on-line, sendo validadas pela Diretoria, para a sua implementa-

ção. 

 

Procedimento no nível da análise dos Processos  

No nível de análise dos Processos, foi realizada a análise estrutural da organi-

zação religiosa. Para esta análise, foi solicitado pelo pesquisador à Diretoria, o envio 

de documentos referentes ao organograma, ao estatuto e ao regimento interno do 

Presbitério Novo Leste Paulistano. À medida em que surgiam dúvidas e perguntas, o 

pesquisador as enviava à Diretoria, através de aplicativo de mensagens instantâneas 

para celular, em grupo formado especificamente para esse fim. O presidente da 
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Diretoria assumiu o papel de responder a todas elas. Em seguida, o pesquisador pro-

cedeu à análise departamento-função do presbitério, a partir do Mapa de Relaciona-

mentos do Presbitério Novo Leste Paulistano, para identificar as contingências com-

portamentais entrelaçadas que geram os produtos agregados. Com isso, foi possível 

ao pesquisador, apontar os departamentos de núcleo, de suporte e de integração da 

organização. Após essas análises, o pesquisador apresentou à Diretoria, os dados 

levantados, para a devida validação, em reunião on-line, realizada através de um sof-

tware específico com essa finalidade. Os dados foram devidamente validados pela 

Diretoria. 

O passo seguinte, foi proceder ao estudo de contraste entre o É e o DEVERIA 

SER da estrutura e das funções departamentais da organização. Para esta análise de 

contraste, o pesquisador identificou cada departamento, com o seu respectivo produto 

agregado, suas principais responsabilidades e as medidas de desempenho. Com es-

ses dados em mãos, foi possível ao pesquisador identificar discrepâncias para apontar 

as oportunidades de mudança organizacional. Elas foram apontadas em uma hipótese 

de como os diferentes departamentos deveriam atuar, para cumprir a declaração de 

missão estabelecida. Essas análises foram apresentadas à Diretoria, em uma em reu-

nião on-line, realizada através de um software específico. Após apontamentos e ajus-

tes, os dados foram adequadamente validados pela Diretoria. 
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5. RESULTADOS 

Os dados obtidos nesta pesquisa, foram coletados a partir: 1) da análise do 

sistema de desempenho total do macrossistema do qual o Presbitério Novo Leste 

Paulistano faz parte, 2) da análise do sistema de desempenho total do Presbitério 

Novo Leste Paulistano e, 3) da análise do sistema de desempenho total do processos 

do Presbitério. 

No nível da análise do sistema de desempenho total do macrossistema, Malott 

(2003) propõe como intervenção, a identificação de uma declaração de missão para 

a organização. Diante disso, o pesquisador estabeleceu uma linha de base, para me-

dir a evolução da compreensão de missão que os membros da diretoria executiva do 

Presbitério Novo Leste Paulistano teriam antes e após a intervenção. Para isso, foi 

apresentada a seguinte pergunta aos membros da diretoria: “Qual é a missão do Pres-

bitério Novo Leste Paulistano?” 

Tabela 3 
Resposta dos Participantes à pergunta: “Qual é a missão do Presbitério Novo Leste 
Paulistano?” 
Participantes Respostas 
Participante 1 Cultuar e glorificar a Deus, promover o seu Reino e a prática da Sua Palavra 

e auxiliar as igrejas jurisdicionadas que o façam também. 
Participante 2 Administrar a funcionalidade das igrejas, sejam essas de forma voltada 

para a doutrina, governabilidade, espiritualidade e a manutenção das co-
munidades locais. 

Participante 3 Fortalecer a Igreja Presbiteriana Independente regionalmente, oferecendo 
maior presença, intercâmbios, força jovem, diretriz reformada para as igre-
jas jurisdicionadas. 

Participante 4 Ser um órgão que auxilia na organização e na regulamentação das igrejas, 
bem como direciona e instrui a respeito das ordens que são sancionadas 
pelos órgãos superiores. Também pode ajudar diretamente uma igreja em 
uma necessidade específica. 

Participante 5 Contribuir e cooperar com as Igrejas jurisdicionadas na proclamação do 
evangelho, no desenvolvimento de programas de educação e ação que 
contribuam para o crescimento no número de discípulos de Cristo nas igre-
jas. 
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Para proceder à análise do sistema de desempenho total do macrossistema, 

foi necessário estabelecer o macrossistema no qual o Presbitério Novo Leste Paulis-

tano atua. Segundo o Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais de Malott 

(2003), a análise de uma organização deve começar a partir da análise do macrossis-

tema como uma metacontingência na qual a organização está incluída, visto que essa 

metacontingência molda a configuração das organizações que participam dela. As or-

ganizações podem ser concebidas como metacontingências que pertencem a meta-

contingências maiores, chamados de macrossistemas – o sistema que contém a or-

ganização que estamos analisando (Malott, 2003, p. 46). 

 

5.1 Identificação do macrossistema do Presbitério Novo Leste Paulistano 

Para se chegar à identificação do macrossistema do qual faz parte o Presbitério 

Novo Leste Paulistano, procedemos ao estudo de como as organizações religiosas 

são identificadas perante as leis brasileiras. Do ponto de vista da economia e da polí-

tica brasileira, define-se diferentes organizações, a partir das designações: “Primeiro 

Setor” (Estado), “Segundo Setor” (Empresas) e “Terceiro Setor” (Entidades) (Pichler 

& Mortari, 2013). Entidades do Terceiro Setor, são as denominadas organizações da 

sociedade civil de natureza jurídica privada, sem fins lucrativos, que exercem ativida-

des de interesse coletivo que não se enquadram nas atividades estatais (primeiro se-

tor), bem como não se enquadram nas atividades de mercado (segundo setor) (Car-

rion, 2000). 

O Código Civil brasileiro, instituído em 2002, definiu a forma como as organi-

zações do terceiro setor são estabelecidas. De acordo com o Capítulo II – das Asso-

ciações (Lei n. 10.406, 2002), uma Associação é composta pela união de pessoas que 

se organizam para fins não econômicos, sem capital social, mas cujo patrimônio social 
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é formado por repasse de recursos federais, estaduais, municipais, doações, venda 

de produtos e taxas pagas pelos associados, sendo geridas ao menos, pelos seguin-

tes órgãos deliberativos: Assembleia Geral, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal. A 

partir da sanção da Lei 10.825 de 22 de dezembro de 2003, as organizações religiosas 

passaram a ser consideradas como uma categoria referente às entidades sem fins 

lucrativos (Lei n. 10.825, 2003).  

No ano de 2010, havia 290.700 fundações privadas e associações sem fins 

lucrativos no Brasil (IBGE/IPEA, 2010), voltadas, predominantemente, à religião 

(28,5%)7, associações patronais e profissionais (15,5%) e ao desenvolvimento e de-

fesa de direitos (14,6%). As áreas de saúde, educação, pesquisa e assistência social 

(políticas governamentais) totalizavam 54,1 mil entidades (18,6%). Entre 2006 e 2010, 

observou-se um crescimento de 8,8% das fundações privadas e associações sem fins 

lucrativos no Brasil, sendo que, em números absolutos, o maior crescimento foi o das 

organizações religiosas, o que significou a criação de 11.200 entidades ou quase a 

metade (47,8%) do total das 23.400 criadas no período. Com isso, é possível constatar 

que “terceiro setor” se tornou um termo muito amplo e pouco preciso ao se analisar 

as suas diferentes instâncias. Hegner (1986), Nazzari (2007) e Sobottka (2020), por 

exemplo, propõem que o Terceiro Setor pode ser decomposto em três tipos de orga-

nizações civis solidárias: 1) organizações civis de fins públicos: cujos objetivos são 

orientados pelo altruísmo (filantropia, associações etc.); 2) organizações civis de fins 

coletivos: constituídas na lealdade de seus participantes (sindicatos, igrejas etc.); 3) 

organizações civis de fins mútuos e de autoajuda: fundamentam-se na expectativa de 

reciprocidade (cooperativas). 

 
7 Algo em torno de 82.850 associações religiosas registradas. 
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O Marco Regulatório das Organizações da Sociedade Civil, pela Lei nº 13.019, 

de 31 de julho de 2014, estabeleceu o regime jurídico das parcerias entre a adminis-

tração pública e as organizações da sociedade civil. As organizações religiosas como 

o Presbitério Novo Leste Paulistano, foram configuradas como entidades que se de-

dicam a atividades ou a projetos de interesse público e de cunho social distintas das 

destinadas a fins exclusivamente religiosos (Lei n. 13.019, 2014). Organizações reli-

giosas enquanto organizações civis solidárias de fins coletivos (Hegner, 1986; 

Nazzari, 2007; Sobottka, 2020) têm como características, “estabelecer, incentivar e 

regular as relações entre os seres humanos e as divindades, ordens sobrenaturais ou 

princípios metafísicos supremos” (Serafim & Alperstedt, 2012). Em outras palavras, 

organizações religiosas como o Presbitério Novo Leste Paulistano, lidam com a rela-

ção entre o divino e o humano. Visto que um macrossistema é composto de várias 

organizações concorrentes e complementares que, juntas, apresentam um produto, 

ou vários produtos (Malott, 2003), o macrossistema no qual o Presbitério Novo Leste 

Paulistano atua, é o das organizações religiosas. 

 

5.2 Análise do sistema de desempenho total do macrossistema 

Sob o controle da operação estabelecedora (a ausência dos dados), o pesqui-

sador elaborou perguntas que tiveram função de mando para os todos os Participan-

tes, atuando tanto sobre o comportamento do pesquisador, para cumprir o objetivo da 

pesquisa como, também, sobre o comportamento dos Participantes, direcionando-os 

a responder de modo específico. 

As respostas dos Participantes, mediadas pelo pesquisador, trouxeram em seu 

arcabouço, concepções relacionadas à sua vivência eclesiástica. Embora o pesquisa-

dor tenha orientado e explicado a cada Participante que a análise do macrossistema 
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seria referente a organizações religiosas em geral e não apenas às igrejas cristãs 

evangélicas, as respostas dos Participantes enfatizavam muito mais aspectos eclesi-

ológicos, ou seja, relativos às igrejas. 

 

5.2.1 O que é produzido pelas organizações religiosas? 

Tabela 4 
Resposta dos Participantes à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religi-
osas?” 
Participantes Respostas 
Participante 1 Ensino religioso, assistência espiritual e companheirismo. 
Participante 2 Benefício dos líderes em função de algum prejuízo dos liderados. Promessa 

de alívio, ainda que tardio. 
Participante 3 Oferece-se na eclesiologia brasileira um conforto físico, material, humano. 

Em segundo plano oferece-se um conforto ou esperança subjetiva, “espiri-
tual”, adaptada para uma sociedade economicamente carente, sem cultura, 
que confia na boa fé. Aquilo que se oferece nos púlpitos. 

Participante 4 Um primeiro produto identificado como fé e um segundo produto, obras so-
ciais. Ambos são produzidos de uma mesma origem, no entanto atingem 
alvos diferentes, mas que no fim têm o mesmo objetivo que é trazer pes-
soas para dentro da organização e manter as que já estão, firmando-as com 
o seu produto. 

Participante 5 A promessa de um futuro melhor no post mortem ou paraíso. Uma melhor 
relação do indivíduo com a sociedade a sua volta. A mensagem de espe-
rança e conforto em meio aos conflitos existenciais. 

 

 

Figura 13. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 1, 

em resposta à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religiosas?” 
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Na Figura 13, mesmo apresentando dois tatos em sua resposta verbal textual: 

“religioso” e “espiritual”, como sinônimos da expressão “organizações religiosas”, o 

Participante 1 emitiu uma resposta que se adequa integralmente à categoria “Religi-

osa”, ou seja, com aspectos referentes às organizações religiosas. Nenhuma das pa-

lavras na resposta verbal textual do Participante 1 se encaixou na categoria “Eclesiás-

tica”, por não se referir a contextos exclusivos de igrejas. O argumento central identi-

ficado na resposta textual verbal do Participante 1: “ensino, assistência e companhei-

rismo”, indica o estabelecimento intraverbal com a questão apresentada, e sua coe-

são, com a utilização do autoclítico relacional “e”. 

 

Figura 14. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 2, 

em resposta à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religiosas?” 

Na Figura 14, observa-se a resposta verbal escrita do Participante 2. Enquanto 

ele emitia a resposta ao mando, apresentou um comportamento verbal ecóico, voca-

lizando a pergunta verbal escrita, emitindo a resposta verbal vocal e escrita concomi-

tantemente: “Benefício dos líderes em função de algum prejuízo dos liderados”. Ao 

finalizar a emissão desta resposta verbal escrita, o Participante vocalizou uma 



52 
 

resposta sobre as influências das igrejas evangélicas no meio televisivo e radiofônico, 

para explicar a sua resposta verbal escrita ao pesquisador, que dessa forma, serviu 

de controle de audiência. Embora o pesquisador enfatizasse que a análise do macros-

sistema seria referente às organizações religiosas em geral, parece que o Participante 

2 havia feito uma equivalência entre as expressões “organizações religiosas” e “igrejas 

evangélicas”, intraverbalmente. Com isso, a primeira parte da sua resposta: “Benefício 

dos líderes em função de algum prejuízo dos liderados”, foi identificada com a cate-

goria “Eclesiástica”, sendo, portanto, inadequada para a análise comportamental do 

discurso nesta pesquisa. Por outro lado, a segunda parte da resposta: “Promessa de 

alívio”, parece adequar-se como argumento central da sentença-argumento, por ser 

ampla o suficiente, para referir-se às organizações religiosas de um modo geral. O 

autoclítico manipulativo “ainda” (um advérbio de tempo), em conjunto com o autoclítico 

qualificador “tardio”, parece enfatizar “promessa de alívio” como o argumento central. 

 

Figura 15. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 3, 

em resposta à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religiosas?” 
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Na Figura 15, parece que os tatos identificados: “eclesiologia”, “espiritual” e 

“púlpitos”, se adequam à categoria “Eclesiástica”, por serem utilizadas de maneira co-

mum no discurso, a ações relativas às igrejas. Dessa forma, foram consideradas ina-

dequadas para a análise desta parte da sentença-argumento. Isso fica mais evidente 

quando o Participante qualifica o público ao qual se destina o produto, a partir do 

autoclítico relacional “para” e do autoclítico qualificador “sem” [cultura]. As expressões 

“conforto físico” e “esperança subjetiva” foram identificadas como o argumento central, 

por indicarem a função de mostrar ao ouvinte as propriedades dos operantes essen-

ciais intraverbalmente conectados com a categoria “Religiosa”, por ser abrangente o 

suficiente para indicar aspectos de organizações religiosas. A utilização do autoclítico 

qualificador “subjetiva” parece caracterizar a “esperança”. 

 

Figura 16. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 4, 

em resposta à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religiosas?” 
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Na resposta verbal textual do Participante 4, observada na Figura 16, é possí-

vel identificar como argumentos centrais da sentença-argumento: “fé e obras sociais”, 

indicando a função de demonstrar a conexão intraverbal, relativa à categoria “Religi-

osa”. Isso parece ser evidente, a partir da utilização dos autoclíticos qualificadores 

“primeiro” e “segundo”. Os argumentos adicionais parecem ser desdobramentos do 

argumento central, a partir da observação dos autoclíticos descritivos “fim”, “é” e do 

manipulativo “mas”, que indica trazer e manter pessoas. A resposta verbal textual do 

Participante 4 foi emitida após a sua resposta verbal vocal – primeiro ele falava e 

depois escrevia. A resposta verbal textual do Participante extrapolou os limites apre-

sentados pelo mando/questão. A pergunta era: “O que é produzido pelas Organiza-

ções Religiosas?”, mas o Participante, emitiu uma resposta mais ampla, levando em 

consideração o público que recebe o produto: “alvos diferentes” e o resultado dessa 

interação: “o mesmo objetivo que é trazer pessoas para dentro da organização e man-

ter as que já estão". Não houve palavras que pareçam se adequar à categoria “Ecle-

siástica”. 

 
Figura 17. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 5, 

em resposta à pergunta: “O que é produzido pelas organizações religiosas?” 
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A Figura 17 apresenta a resposta verbal textual do Participante 5. Na primeira 

parte da resposta – “A promessa de um futuro melhor no post mortem ou paraíso” – é 

possível identificar um tato “paraíso” cuja função é apresentar ao leitor/ouvinte, enca-

deamento intraverbal com a categoria “Eclesiástica”, visto o termo não ser comum às 

religiões de uma forma geral, mas uma concepção fortemente cristã. A segunda parte 

da resposta: “Uma melhor relação do indivíduo com a sociedade a sua volta” é um 

argumento secundário, que parece ter servido de antecedente para a construção do 

argumento central. A lógica que parece estabelecida na construção da resposta tex-

tual verbal do Participante é: tempo futuro (paraíso) → tempo presente (relação indi-

víduo-sociedade) → síntese entre os dois tempos: “A mensagem de esperança e con-

forto em meio aos conflitos existenciais” (argumento central). Os aspectos relativos ao 

tempo futuro estão nas expressões “esperança” e “conforto” e os aspectos relativos 

ao tempo presente, na sentença: “em meio aos conflitos existenciais”. A utilização dos 

autoclíticos qualificador (melhor) e relacional (e), na segunda parte da resposta, pare-

cem reforçar a lógica de tempo futuro → tempo presente. 

Tabela 5 
Argumentos centrais das respostas verbais textuais dos Participantes, à pergunta: “O 
que é produzido pelas organizações religiosas?” 
Participantes Argumentos Centrais 
Participante 1 Ensino, assistência e companheirismo. 
Participante 2 Promessa de alívio. 
Participante 3 Conforto físico e esperança subjetiva. 
Participante 4 Fé e obras sociais. 
Participante 5 A mensagem de conforto em meio aos conflitos existenciais. 

Dos cinco argumentos centrais das respostas verbais textuais dos Participan-

tes, identificamos uma díade “já e ainda não”. Esse é um conceito muito comum à 

religião cristã. Para a teologia cristã (Gibellini, 1998), existe uma tensão entre um “já” 
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e um “ainda não”, entre um “já realizado” (schon erfüllt) e um “ainda não plenamente 

realizado” (noch nich vollendet). Esse conceito é comum, também, às religiões em 

geral, desde as suas formas mais elementares (Durkheim, 1912/1996; Eliade, 

1957/1992; Otto, 1979/2007), parecendo caracterizar uma forma de lidar com o de-

sespero desta tensão vivida no tempo presente e o aguardo de alguma forma de re-

denção no futuro.  

A esperança é uma característica comum à religião, em suas inúmeras formas, 

procurada por pessoas em busca de esperança e de alívio para o seu desespero. A 

ideia e a esperança de outra vida se tornam a figura da solução para se escapar de 

um mundo do qual é impossível sair (Gauchet, 2005). Palavras como “assistência”, 

“alívio”, “conforto”, “esperança”, parecem estabelecer a função de mostrar ao leitor/ou-

vinte as propriedades dos operantes essenciais intraverbalmente conectados, com a 

noção de “conforto e alívio”. As palavras “promessa” e “mensagem”, sinalizam o meio 

pelo qual o conforto e o alívio são apresentados. O conforto e alívio apresentados, 

são referentes à expressão “conflitos existenciais”, que englobam a necessidade da 

assistência, do alívio, do conforto físico, do companheirismo e das obras sociais.  

Diante disso, identificamos como síntese ao mando/questão: “O que é produ-

zido pelas organizações religiosas?”, a resposta verbal textual: “A promessa de con-

forto e alívio diante dos conflitos existenciais”. 
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5.2.2 Quem recebe o produto das organizações religiosas? 

Tabela 6 
Resposta dos Participantes à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações 
religiosas?” 
Participantes Respostas 
Participante 1 Os membros das organizações e os participantes esporádicos. 
Participante 2 Fiéis, membros, simpatizantes. 
Participante 3 Está oferecido para toda população, embora os maiores receptores são os 

necessitados, desconfortados e para uma minoria, pessoas com sensibili-
dade ao “divino”, que buscam uma sacitude de Deus. 

Participante 4 Em um primeiro momento o público interno e em segundo momento o pú-
blico externo sendo o interno aquele que faz parte da organização e que é 
incentivado a procurar/buscar o público externo por vezes sem uma espe-
cificidade, ou por outras vezes, público específico: detentos, moradores de 
rua etc. 

Participante 5 Pessoas sem esperança, enfermos no físico ou na alma (emocional) e 
aqueles que tem na religião um sistema de regras ou valores que sejam 
bons para o crescimento e desenvolvimento da sociedade e das relações 
humanas, além dos carentes e desprovidos financeiros. 

 

 

Figura 18. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 1, 

em resposta à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 

A resposta verbal textual do Participante 1, observada na Figura 18, apresenta 

como argumento central: “membros das organizações e participantes”, demonstrando 

a sua unidade, a partir da utilização do conectivo “e”, como autoclítico relacional. O 
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próprio Participante, após emitir a sua resposta verbal textual, motivado provavel-

mente pela audiência do pesquisador, emitiu uma resposta verbal vocal, para ampliar 

a compreensão de sua resposta verbal textual, afirmando que as pessoas que usufru-

íam daquilo que é oferecido pelas organizações religiosas são os frequentadores as-

síduos (membros) e os frequentadores visitantes (participantes esporádicos). Ao jun-

tar a resposta verbal textual e a resposta verbal vocal, podemos identificar que, para 

o Participante 1, parece haver duas categorias de receptores do produto das organi-

zações religiosas, que se configuram a partir da frequência aos eventos e ações pro-

movidos pelas organizações religiosas: os assíduos e os esporádicos. 

 

Figura 19. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 2, 

em resposta à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 

Na Figura 19, encontramos na resposta verbal textual do Participante 2, um 

tato “fiéis”, por se tratar um termo muito usual no meio evangélico, sendo identificado 

com a categoria “Eclesiástica” e, por isso, considerado inadequado para a análise de 

organizações religiosas. “Fiéis”, muitas vezes, é utilizado como sinônimo de “mem-

bros”, no meio evangélico. Os demais elementos: “membros, simpatizantes”, se ade-

quam à categoria “Religiosa”, sendo eles, elementos de análise. Logo em seguida à 
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emissão da sua resposta verbal textual, o Participante 2 emitiu uma resposta verbal 

vocal, ao que indica, motivado pela audiência do pesquisador como ouvinte, para jus-

tificar o seu texto. Ele argumentou que “fiéis” e “membros”, “são a mesma coisa”, pos-

sivelmente, para estabelecer alguma sinonímia a esses adjetivos. De qualquer modo, 

parece que para o Participante 2, os receptores do produto das organizações religio-

sas também se configuram em duas categorias designadas por ele, como “membros 

e simpatizantes”, embora não haja a utilização de nenhum conectivo em sua resposta 

verbal textual, apenas a utilização de vírgulas, por ser, gramaticalmente, uma oração 

justaposta assindética. 

 

Figura 20. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 3, 

em resposta à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 

Na Figura 20, a resposta verbal textual do Participante 3 é composta por dois 

argumentos. Para o Participante, o receptor do produto das organizações religiosas é 

inicialmente identificado como “toda população”, pela utilização do autoclítico qualifi-

cador “para”. Em seguida, o argumento é ampliado, a partir da utilização de um 
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autoclítico manipulativo “embora”: “embora os maiores receptores são [sic] os neces-

sitados, desconfortados e para uma minoria, pessoas com sensibilidade ao ‘divino’”. 

A sensibilidade ao divino parece indicar as pessoas que são reforçadas pelo que as 

organizações religiosas podem fornecer, como uma resposta circular, que acaba por 

enfatizar “os necessitados e desconfortados”. Dessa forma, o argumento central 

passa a ser o argumento ampliado, visto que “toda população”, como quem recebe o 

produto das organizações religiosas, para o Participante 3, parece ser identificado, 

com os “necessitados e desconfortados”. 

 

Figura 21. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 4, 

em resposta à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 

A resposta verbal textual do Participante 4, observada na Figura 21, apresenta 

como argumento central: “público interno e público externo”. Ao se utilizar de um au-

toclítico qualificador “sendo”, o Participante pareceu estabelecer diferenças entre os 
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dois públicos. O público interno é integrante da organização e tem como objetivo al-

cançar o público externo, aparentemente a partir de duas ações: 1) proselitismo8 (pro-

curar/buscar o público externo por vezes sem especificidade) e 2) boas ações (público 

específico: detentos, moradores de rua etc.). A inferência à ação do proselitismo se 

dá, pela distinção de público externo apresentado na resposta verbal textual: “que é 

incentivado a procurar/buscar o público externo”. 

 

Figura 22. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 5, 

em resposta à pergunta: “Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 

A Figura 22 apresenta a resposta do Participante 5, onde é possível identificar 

como argumento central: “Pessoas sem esperança e aquelas que tem [sic] na religião 

um sistema de regras”. O argumento adicional “além dos carentes e desprovidos 

 
8 Termo comum à religião evangélica. Referente ao ato de fazer prosélitos, ou seja, de conduzir pessoas à con-
versão de sua religião. 
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financeiros” que qualifica “pessoas sem esperança”, parece ser emitido a partir de 

uma categoria eclesiástica uma vez que o Participante, após a escrita, emitiu resposta 

verbal vocal, afirmando que “os carentes e desprovidos financeiros eram as pessoas 

que procuravam os cultos de prosperidade” – referindo-se às igrejas evangélicas ne-

opentecostais, cuja ênfase é voltada para esse tipo de discurso. Por outro lado, a 

utilização de um autoclítico qualificador “aqueles”, em conjunto com um autoclítico 

qualificador “um” (referindo-se à religião como um sistema de regras), parece estabe-

lecer uma distinção entre os dois grupos nominados: há pessoas que se relacionam 

com a religião, em busca de valores morais e éticos e há pessoas que se relacionam 

com a religião, em busca de valores físicos e materiais. 

Tabela 7 
Argumentos centrais das respostas verbais textuais dos Participantes, à pergunta: 
“Quem recebe o produto das organizações religiosas?” 
Participantes Argumentos Centrais 
Participante 1 Membros das organizações e participantes. 
Participante 2 Membros e simpatizantes. 
Participante 3 Necessitados e desconfortados. 
Participante 4 Público interno e público externo. 
Participante 5 Pessoas sem esperança e aquelas que têm na religião, um sistema de re-

gras. 

Diante dos argumentos centrais identificados nas respostas textuais verbais 

dos Participantes, inferiu-se a possibilidade de configuração de dois grupos de recep-

tores. O primeiro grupo, denominado de “membros” e o segundo, de “simpatizantes”. 

No grupo “membros”, foram agrupados “membros das organizações”, “membros”, “pú-

blico interno” e “aquelas que têm na religião, um sistema de regras”, por sinonímia. 

No grupo “simpatizantes”, foram ajuntados, também por sinonímia, “participantes”, 

“simpatizantes” e “público externo”. A escolha do termo “simpatizantes”, na configura-

ção deste grupo se dá, pelo fato de algumas pessoas estimarem a forma de pensar 
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das organizações religiosas, mas, ainda assim, não serem, necessariamente, partici-

pantes de suas atividades e eventos. Algumas características dos receptores, apre-

sentadas nas respostas dos Participantes (necessitados, desconfortados, pessoas 

sem esperança) são amplas e parecem ser qualificadoras desses dois grupos, mas 

não ao ponto de determinar uma nova categoria específica e que se diferencie de 

“membros” e “simpatizantes”.  

A partir desses dados inferidos, identificamos como síntese ao mando/questão: 

“Quem recebe o produto das organizações religiosas?”, a resposta verbal textual: 

“membros e simpatizantes”.  

 

5.2.3 Como medimos os resultados do que é produzido pelas organizações reli-

giosas? 

Tabela 8 
Resposta dos Participantes à pergunta: “Como medimos os resultados do que é pro-
duzido pelas organizações religiosas?” 
Participantes Respostas 
Participante 1 Número de pessoas que participam das atividades e arrecadação finan-

ceira. 
Participante 2 Crescimento numérico, consequentemente crescimento financeiro, compa-

nheirismo. 
Participante 3 Frequência aos eventos – comprometimento, transformação de caráter ou 

até mesmo de esperança que buscam. 
Participante 4 Através da fidelidade ou filiação à organização religiosa de foi buscar o pú-

blico externo e a manutenção do público interno. 
Participante 5 Através da frequência às reuniões oferecidas pela referida organização. 

Através do bem-estar e dos valores que agregam a comunhão do grupo 
religioso. Através da colaboração do participante nos desafios lançados por 
esta organização. 
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Figura 23. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 1, 

em resposta à pergunta: “Como medimos os resultados do que é produzido pelas 

organizações religiosas?” 

Na resposta verbal textual do Participante 1, observada na Figura 23, foi cons-

tatado como argumento central: “Número de pessoas e arrecadação financeira”. Ape-

sar da utilização do autoclítico manipulativo “que”, para demonstrar que o importante 

para o Participante é o número de pessoas que participam das atividades das organi-

zações religiosas, optamos pela escolha apenas de “número de pessoas”, pois se 

trata de uma medição dos resultados. Consideramos, também, o pressuposto de que 

algumas pessoas se simpatizam com a forma de pensar das organizações religiosas, 

mas ainda assim, não serem participantes de suas atividades e eventos, conforme a 

análise comportamental do discurso à questão/mando anterior. O autoclítico relacional 

“e” vincula “número de pessoas” com “arrecadação financeira”, parecendo indicar uma 

correlação entre ambos. 
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Figura 24. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 2, 

em resposta à pergunta: “Como medimos os resultados do que é produzido pelas 

organizações religiosas?” 

Na Figura 24, o autoclítico de composição “consequentemente” parece indicar 

o argumento central na resposta verbal textual do Participante 2, conectando as ex-

pressões “crescimento numérico” e “crescimento financeiro” em uma espécie de cor-

relação. A expressão “companheirismo” foi considerada inadequada para a análise, 

por parecer se tratar de um argumento adicional. Diante desses dados, identificamos 

o argumento central do Participante 2 como: “crescimento numérico e crescimento 

financeiro”.  
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Figura 25. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 3, 

em resposta à pergunta: “Como medimos os resultados do que é produzido pelas 

organizações religiosas?” 

Na Figura 25, a resposta verbal textual do Participante 3 parece apontar que o 

argumento central é: “frequência aos eventos”. Isso se evidencia pela utilização de um 

autoclítico qualificador “comprometimento” que, inferimos, está definido pelo Partici-

pante, como “transformação de caráter” e pela “esperança que buscam”. Isso parece 

indicar que o comprometimento dos que frequentam os eventos é evidenciado em um 

caráter transformado, como consequência aos reforçadores emitidos pelas organiza-

ções religiosas. Por outro lado, a utilização do autoclítico manipulativo “até mesmo”, 

para se referir à “esperança que buscam”, parece sinalizar que outra maneira de se 

medir o comprometimento dos que frequentam os eventos se dá nessa busca. Esses 

segmentos verbais, como recursos utilizados pelo Participante 3, evidenciam o argu-

mento central ao mando/questão: “Como medimos os resultados do que é produzido 

pelas organizações religiosas?”, como “frequência aos eventos”. 
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Figura 26. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 4, 

em resposta à pergunta: “Como medimos os resultados do que é produzido pelas 

organizações religiosas?” 

Na Figura 26, a partir do tato “organização religiosa”, a resposta verbal textual 

do Participante 4, aponta o encadeamento intraverbal para o seu argumento central: 

“Através da fidelidade ou filiação à organização religiosa”. Embora “fidelidade” pare-

cesse ser sinonímia de “filiação”, o autoclítico de composição “ou”, uma conjunção 

coordenativa, indica uma relação composta. Parece que para o Participante 4, “fideli-

dade” e “filiação” são o resultado das ações da organização religiosa. As ações rela-

tivas à organização religiosa: “de foi [sic] o público externo e a manutenção do público 

interno”, parecem indicar que a organização religiosa busca o público externo e man-

tém o público interno. O resultado dessa dupla ação é a fidelidade do público interno 

e a filiação do público externo. Isso evidencia o argumento central ao mando/questão: 

“Como medimos os resultados do que é produzido pelas organizações religiosas?”, 

como: “Através da fidelidade ou filiação à organização religiosa”. 
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Figura 27. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 5, 

em resposta à pergunta: “Como medimos os resultados do que é produzido pelas 

organizações religiosas?” 

A Figura 27 apresenta a resposta do Participante 5, onde é possível identificar 

como argumento central: “Através da frequência às reuniões”. O autoclítico relacional 

“pela” serve de função para estabelecer a interação entre “frequência” e “organiza-

ção”. O argumento adicional 1: “Através do bem-estar e dos valores que agregam a 

comunhão” e o argumento adicional 2: “Através da colaboração do participante”, ser-

vem ambos, de ênfase ao argumento central identificado. Parece que para o Partici-

pante 5, a frequência às reuniões parece ser mantida pelo bem-estar e pelos valores 

que agregam a comunhão, além da colaboração do participante. Isso coaduna com a 

ideia apresentada na questão/mando anterior, quando o Participante 5 identificou que 

há pessoas que se relacionam com a religião, em busca de valores morais e éticos. 
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Tabela 9 
Argumentos centrais das respostas verbais textuais dos Participantes, à pergunta: 
“Como medimos os resultados do que é produzido pelas organizações religiosas?” 
Participantes Argumentos Centrais 
Participante 1 Número de pessoas e arrecadação financeira. 
Participante 2 Crescimento numérico e crescimento financeiro. 
Participante 3 Frequência aos eventos. 
Participante 4 Através da fidelidade ou filiação à organização religiosa. 
Participante 5 Através da frequência às reuniões. 

Diante dos argumentos centrais identificados nas respostas textuais verbais 

dos Participantes, observa-se dois grupos de medição apontados por eles.  

O primeiro grupo de medição, refere-se à frequência (número de pessoas, cres-

cimento numérico, frequência aos eventos, filiação e através da frequência), indicando 

aspectos de filiação e participação sistemática dos filiados. O número de pessoas que 

frequenta e o crescimento numérico dos frequentadores parecem ser indicativos im-

portantes para essa medição. 

O segundo grupo, estabelece aspectos financeiros (arrecadação financeira e 

crescimento financeiro). Parece haver uma correlação entre os dois grupos: a arreca-

dação financeira está atrelada ao número de pessoas frequentes. O aumento de um, 

parece interferir no aumento do outro. Interessante observar o estabelecimento desta 

relação, onde um parece afetar proporcionalmente o outro. 

Diante desses dados, identificamos como síntese ao mando/questão: “Como 

medimos o que é produzido pelas organizações religiosas?”, a resposta verbal textual: 

“Pelo aumento na frequência dos participantes e na arrecadação financeira”.  
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5.2.4 Como avaliamos o funcionamento do processo para a geração do produto 

das organizações religiosas? 

Tabela 10 
Resposta dos Participantes à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do pro-
cesso para a geração do produto das organizações religiosas?” 
Participantes Respostas 
Participante 1 Hoje a maioria das organizações religiosas não possuem (sic) esse pro-

cesso de avaliação. 
Participante 2 Cultos racionais e interativos. Abraços e diálogo. 
Participante 3 Divulgação do produto – resultados obtidos (uma cura alcançada), satisfa-

ção por encontrar o perdão. 
Participante 4 Quando há um expressivo número de pessoas envolvidas na produção de 

um evento há condições ou criasse condições para atingir/atender um pú-
blico cada vez maior. 

Participante 5 Pelo compromisso, comprometimento e labor efetivo daqueles que lideram 
tal organização religiosa. 

 

 

 

Figura 28. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 1, 

em resposta à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do processo para a gera-

ção do produto das organizações religiosas?” 

Antes de emitir a sua resposta verbal textual, o Participante emitiu uma res-

posta verbal vocal, na qual afirmou: “É difícil identificar como esse processo pode ser 
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avaliado. Eu não sei se é possível ser avaliado. Acho que não tem como ser avaliado”. 

Após essa verbalização, o pesquisador emitiu uma resposta verbal vocal: “Escreva 

essa resposta então, como compreende”. A resposta verbal textual do Participante 1, 

observada na Figura 28, apresenta, a partir do autoclítico descritivo “Hoje” em sua 

conexão intraverbal com o tato “organizações religiosas” e com o autoclítico qualifica-

dor “não”, a percepção do Participante, de que não é possível avaliar o funcionamento 

do processo para a geração do produto das organizações religiosas. Não há um ar-

gumento central a ser analisado como resposta à questão proposta. 

 

Figura 29. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 2, 

em resposta à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do processo para a gera-

ção do produto das organizações religiosas?” 

Na Figura 29, encontramos na resposta verbal textual do Participante 2, um 

tato “Cultos racionais” que, por se tratar de um termo muito comum9 no meio evangé-

lico, foi identificado com a categoria “Eclesiástica” sendo, por isso, considerado 

 
9 É um termo encontrado na epístola aos Romanos, no capítulo 12, versículo 1. Culto racional do grego λογικὴν 
λατρείαν (logikēn latreian), é um termo usado pelas igrejas históricas e reformadas, para contrapor aos cultos 
evangélicos, pautados no emocionalismo e na manipulação emocional. Para as igrejas históricas e reformadas, o 
culto precisa ser lógico ou racional. 
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inadequado para a análise de organizações religiosas. O autoclítico relacional “e”, 

sendo um conectivo, apresenta força de argumentação para os elementos “racionais” 

e “interativos”. Como eles estão associados ao tato “Culto”, também foram considera-

dos ineficazes para a análise da resposta verbal textual do Participante 2, ao 

mando/questão. Com relação à expressão: “Abraços e diálogos”, após a emissão da 

resposta verbal textual, o Participante, possivelmente, tendo o pesquisador como au-

diência e estímulo discriminativo, emitiu uma resposta verbal vocal, para explicar sua 

resposta, afirmando: “Quando as pessoas estão envolvidas em algum culto ou reli-

gião, elas se sentem acolhidas e estão dispostas a trabalhar para [sic] os eventos”. 

Embora ele tenha explicado vocalmente a sua resposta textual, o pesquisador tam-

bém considerou “Abraços e diálogos” ineptos para a análise. Dessa forma, não foi 

identificado um argumento central na resposta do Participante 2. 

  

 

Figura 30. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 3, 

em resposta à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do processo para a gera-

ção do produto das organizações religiosas?” 
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Na resposta verbal textual do Participante 3, observada na Figura 30, não foi 

identificado o argumento central. Para o pesquisador, a expressão “Divulgação do 

produto”, pareceu em um primeiro momento, ser toda ela um tato, pelo fato de ser 

uma ação comunicadora comum à algumas igrejas evangélicas, em especial as de 

forte atuação televisiva e radiofônica, sob o nome de “testemunho”. O pesquisador 

estabeleceu equivalência entre “divulgação do produto” com “testemunho”. As senten-

ças subsequentes: “resultados obtidos (uma cura alcançada), satisfação por encontrar 

perdão” como uma oração interferente10, parecem evidenciar que, para o Participante 

3, o “produto” estaria ligado aos resultados obtidos – uma cura alcançada e perdão 

encontrado. A resposta verbal textual do Participante 3 não estabeleceu nenhum ar-

gumento central à questão/mando apresentada. 

 

Figura 31. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 4, 

em resposta à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do processo para a gera-

ção do produto das organizações religiosas?” 

 
10 Na gramática da língua portuguesa, uma oração interferente, pertence a um período composto e que é acres-
centada como esclarecimento, observação ou ressalva (Cegalla, 2008, p. 421). 
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Na resposta verbal textual do Participante 4, observada na Figura 31, o pes-

quisador inferiu que a expressão “número de pessoas envolvidas” é o argumento cen-

tral. Isso se deve ao fato da utilização de um autoclítico qualificador “expressivo” em 

conexão com um autoclítico relacional “para”, referindo-se ao provável objetivo das 

ações das pessoas envolvidas do argumento central. Os argumentos adicionais: “na 

produção de um evento” e “para atingir/atender um público cada vez maior”, atestam 

também, a centralidade do argumento principal “número de pessoas envolvidas”. 

 

Figura 32. Elementos funcionais da sentença-argumento emitida pelo Participante 5, 

em resposta à pergunta: “Como avaliamos o funcionamento do processo para a gera-

ção do produto das organizações religiosas?” 

Na Figura 32, a resposta verbal textual do Participante 5, a partir do tato “orga-

nização religiosa” e do autoclítico qualificador “daqueles”, indica o argumento central: 

“compromisso daqueles que lideram”, como resposta á questão/mando. Os 
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argumentos adicionais “comprometimento” e “labor efetivo”, apontam a ação daqueles 

que lideram as organizações religiosas, enfatizando o argumento central. 

Tabela 11 
Argumentos centrais das respostas verbais textuais dos Participantes, à pergunta: 
“Como medimos os resultados do que é produzido pelas Organizações Religiosas?” 
Participantes Argumentos Centrais 
Participante 1 – 
Participante 2 – 
Participante 3 – 
Participante 4 Número de pessoas envolvidas. 
Participante 5 Compromisso daqueles que lideram. 

 

A medição dos resultados desse produto, analisando os argumentos centrais 

listados a partir das respostas verbais dos Participantes, deve apontar para as contin-

gências comportamentais entrelaçadas constante no sistema processador. Para o 

pesquisador, “Compromisso daqueles que lideram” e “Número de pessoas envolvi-

das”, parecem indicar certa similaridade para a análise. O número de pessoas envol-

vidas com a organização religiosa seria um sinônimo do compromisso daqueles que 

lideram – estabelecendo uma equivalência entre “envolvimento” e “compromisso”. Di-

ante desses dados, identificamos como síntese ao mando/questão: “Como medimos 

os resultados do que é produzido pelas Organizações Religiosas?”, a resposta verbal 

textual: “Pelo número de pessoas envolvidas na realização dos trabalhos”. 

 

5.3 Elaboração de Declaração de Missão do Presbitério Novo Leste Paulistano 

A partir da análise do sistema de desempenho total do Macrossistema das Or-

ganizações Religiosas, do qual o Presbitério Novo Leste Paulistano faz parte, chegou-

se aos seguintes dados: 
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Tabela 12 
Análise do sistema de desempenho total do macrossistema organizações religiosas 

Componente Informações 
Produto A promessa de conforto e alívio diante dos confli-

tos existenciais 
Sistema Receptor Membros e simpatizantes 

Feedback do Sistema Receptor Aumento na porcentagem de frequência dos parti-
cipantes e na arrecadação financeira 

Feedback do Sistema Processador Número de pessoas envolvidas na realização dos 
trabalhos 

 

Figura 33. Análise do sistema de desempenho total do macrossistema organizações 

religiosas 

A proposta de intervenção apresentada por Malott (2003) é a elaboração da 

Declaração de Missão da organização analisada, encontrada no “Guia de Formulação 

da Missão”. A Declaração de Missão, segundo Malott (2003), é elaborada a partir das 

respostas às perguntas levantadas acerca do macrossistema: “A missão da [organi-

zação que está sendo analisada] é [produto do macrossistema] que [feedback do Sis-

tema Receptor do macrossistema] de [Sistema Receptor do macrossistema] em [feed-

back do Sistema Processador do macrossistema]” (Malott, 2003, p. 53). 
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Tabela 13 
Guia de Formulação da Missão do Presbitério Novo Leste Paulistano, baseado em 
Malott (2003)  

A Missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é 
(organização que está sendo analisada) 

oferecer conforto e alívio diante dos conflitos existenciais, 
(produto do Macrossistema Organizações Religiosas) 

aumentando a frequência 
(feedback do Sistema Receptor do Macrossistema Organizações Religiosas) 

de membros e simpatizantes em busca de alívio, 
(Sistema Receptor do Macrossistema Organizações Religiosas) 

para que haja mais pessoas envolvidas no trabalho 
(feedback do Sistema Processador do Macrossistema Organizações Religiosas) 

Como parte da pesquisa-ação, o pesquisador, que também é membro inte-

grante do Presbitério Novo Leste Paulistano, entendeu que seria necessário acres-

centar elementos comuns à fé cristã, visto que, muitas vezes, as organizações perdem 

de vista a dinâmica de seu macrossistema e de sua missão, conduzindo à miopia 

organizacional (Malott, 2003, p. 48). A declaração de missão é um olhar não apenas 

para dentro da organização, mas também para fora, para o macrossistema do qual 

faz parte. Dessa forma, a formulação da missão, a partir dos dados levantados, ficou 

assim estabelecida: 

“A missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio às 

pessoas, diante dos seus conflitos existenciais, através de suas igrejas jurisdiciona-

das, direcionadas pelos princípios do evangelho de Jesus Cristo, que resulte no au-

mento da frequência de membros nas igrejas, para que haja mais pessoas envolvidas 

no trabalho de liderança das igrejas locais”. 

Após a formulação da missão do Presbitério Novo Leste Paulistano, como re-

sultado dos dados levantados e analisados, o pesquisador se reuniu com os diretores 

da organização, em um encontro através de plataforma digital, para apresentar o con-

ceito de missão organizacional segundo Malott (2003) e a formulação da missão. A 
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apresentação da formulação de missão serviu de estímulo discriminativo para a emis-

são de respostas verbais textuais dos diretores e, posteriormente, de respostas ver-

bais vocais, com indicações de alterações pontuais em partes do texto apresentado.  

Das respostas verbais textuais, três Participantes indicaram alguma adição à 

formulação da missão, enquanto dois Participantes afirmaram que não havia necessi-

dade de alteração, pois a declaração de missão estava adequada à organização. 

Tabela 14 
Respostas verbais textuais dos Participantes, à formulação da missão do Presbitério 
Novo Leste Paulistano, apresentada pelo pesquisador, após a análise dos dados co-
letados 
Participantes Respostas Verbais Textuais 
Participante 1 A missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é oferecer através dos líde-

res e das igrejas alívio, conforto, esperança e saúde espiritual, para enfren-
tar as dificuldades e conflitos do dia com a certeza que conseguirão vencer, 
através da obediência no evangelho de Cristo Jesus, e isso deve ser feito  
no corpo de Cristo que é a igreja. 

Participante 2 A missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio 
às pessoas, diante dos seus conflitos existenciais, através de suas igrejas 
jurisdicionadas, direcionadas pelos princípios do evangelho de Jesus 
Cristo, que resulte no aumento da frequência de membros das igrejas, para 
que haja mais pessoas convertidas ao evangelho e discipuladas para servir 
a Jesus, envolvidas no trabalho de liderança das igrejas locais. 

Participante 3 – 
Participante 4 A missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é ajudar e orientar a lide-

rança das igrejas jurisdicionadas no cumprimento de sua missão essencial 
que é a proclamação do Evangelho aos que não tem conhecimento da sal-
vação em Cristo e o fortalecimento dos irmãos na fé, para que gere au-
mento na membresia e envolvimento dos membros. 

Participante 5 – 

O pesquisador estabelecera uma linha de base para cada Participante, a partir 

da compreensão que cada diretor do Presbitério Novo Leste Paulistano possuía 

acerca da declaração de missão da organização. Como forma de mensurar o impacto 

da intervenção, o pesquisador comparou as primeiras respostas verbais textuais de 

cada Participante, antes da análise e da intervenção, com as respostas verbais textu-

ais de cada Participante, após a análise e a intervenção. 
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Tabela 15 
Comparação entre a resposta dos Participantes à pergunta: “Qual é a missão do Pres-
bitério Novo Leste Paulistano?”, antes e após a intervenção 
Participantes Resposta de Linha de Base Resposta após a Intervenção 
Participante 1 Cultuar e glorificar a Deus, pro-

mover o seu Reino e a prática 
da Sua Palavra e auxiliar as 
igrejas jurisdicionados que o fa-
çam também. 

A missão do Presbitério Novo Leste Paulis-
tano é oferecer através dos líderes e das 
igrejas alívio, conforto, esperança e saúde 
espiritual, para enfrentar as dificuldades e 
conflitos do dia com a certeza que conse-
guirão vencer, através da obediência no 
evangelho de Cristo Jesus, e isso deve ser 
feito no corpo de Cristo que é a igreja. 

Participante 2 Administrar a funcionalidade 
das igrejas, sejam essas de 
forma voltada para a doutrina, 
governabilidade, espirituali-
dade e a manutenção das co-
munidades locais. 

A missão do Presbitério Novo Leste Paulis-
tano é oferecer conforto e alívio às pes-
soas, diante dos seus conflitos existen-
ciais, através de suas igrejas jurisdiciona-
das, direcionadas pelos princípios do evan-
gelho de Jesus Cristo, que resulte no au-
mento da frequência de membros das igre-
jas, para que haja mais pessoas converti-
das ao evangelho e discipuladas para ser-
vir a Jesus, envolvidas no trabalho de lide-
rança das igrejas locais. 

Participante 3 Fortalecer a Igreja Presbiteri-
ana Independente regional-
mente, oferecendo maior pre-
sença, intercâmbios, força jo-
vem, diretriz reformada para as 
igrejas jurisdicionadas. 

A missão do Presbitério Novo Leste Paulis-
tano é oferecer conforto e alívio às pes-
soas, diante dos seus conflitos existen-
ciais, através de suas igrejas jurisdiciona-
das, direcionadas pelos princípios do evan-
gelho de Jesus Cristo, que resulte no au-
mento da frequência de membros nas igre-
jas, para que haja mais pessoas envolvidas 
no trabalho de liderança das igrejas locais. 

Participante 4 Ser um órgão que auxilia na or-
ganização e na regulamenta-
ção das igrejas, bem como di-
reciona e instrui a respeito das 
ordens que são sancionadas 
pelos órgãos superiores. Tam-
bém pode ajudar diretamente 
uma igreja em uma necessi-
dade específica. 

A missão do Presbitério Novo Leste Paulis-
tano é ajudar e orientar a liderança das 
igrejas jurisdicionadas no cumprimento de 
sua missão essencial que é a proclamação 
do Evangelho aos que não tem conheci-
mento da salvação em Cristo e o fortaleci-
mento dos irmãos na fé, para que gere au-
mento na membresia e envolvimento dos 
membros. 

Participante 5 Contribuir e cooperar com as 
Igrejas jurisdicionadas na pro-
clamação do evangelho, no de-
senvolvimento de programas 
de educação e ação que contri-
buam para o crescimento no 
número de discípulos de Cristo 
nas igrejas. 

A missão do Presbitério Novo Leste Paulis-
tano é oferecer conforto e alívio às pes-
soas, diante dos seus conflitos existen-
ciais, através de suas igrejas jurisdiciona-
das, direcionadas pelos princípios do evan-
gelho de Jesus Cristo, que resulte no au-
mento da frequência de membros nas igre-
jas, para que haja mais pessoas envolvidas 
no trabalho de liderança das igrejas locais. 
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Após as respostas verbais textuais, os Participantes emitiram respostas verbais 

vocais, apresentando as suas percepções sobre a formulação proposta. O Partici-

pante 5 apontou a necessidade de diferenciar “frequência”, de “membros”, visto que a 

frequência deve resultar em membresia efetiva nas igrejas. O Participante 1, em con-

traponto, identificou que a expressão “frequência de membros”, qualifica exatamente 

esse movimento. O Participante 5 concordou com o apontamento. O Participante 3 

propôs que a formulação fosse assumida como declaração de missão da organização, 

sendo apoiado pelos demais Participantes. O Participante 5, após a sua resposta ver-

bal vocal de concordância ao mando verbal vocal do Participante 3, identificou na de-

claração de missão, um movimento norteador: “A nossa missão, de trazer conforto e 

alívio, se dará através das nossas igrejas e o resultado será mais pessoas nas igrejas 

e mais pessoas envolvidas no trabalho de liderança. Faz todo o sentido”. 

Após a coleta de dados dos Participantes, a declaração de missão do Presbi-

tério Novo Leste Paulistano ficou assim estabelecido: “A missão do Presbitério Novo 

Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio às pessoas, diante dos seus conflitos 

existenciais, através de suas igrejas jurisdicionadas, direcionadas pelos princípios do 

evangelho de Jesus Cristo, que resulte no aumento da frequência de membros nas 

igrejas, para que haja mais pessoas envolvidas no trabalho de liderança das igrejas 

locais”. 

 

5.4 Análise do sistema de desempenho total da organização 

Para proceder à análise do sistema de desempenho total da organização, o 

pesquisador apresentou em tela compartilhada na plataforma de comunicação on-line, 

perguntas relativas ao Presbitério Novo Leste Paulistano, cujas respostas encontram-

se na tabela a seguir.  
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Tabela 16 
Perguntas formuladas pelo pesquisador sobre o sistema de desempenho total do 
Presbitério Novo Leste Paulistano e as respostas dos Participantes 
Perguntas Respostas 
Quais são os produtos entregues pelo Pres-
bitério Novo Leste Paulistano? (produto) 

 Reuniões administrativas 
 Acampamentos 
 Cultos especiais 
 Encontros de casais 
 Treinamentos 

Quem recebe o que é produzido pelo Pres-
bitério Novo Leste Paulistano? (sistema re-
ceptor) 

 Igrejas 
 Líderes 
 Membros 
 Simpatizantes 

Quais dados nos informam sobre a satisfa-
ção de quem recebe os produtos? (feedback 
do sistema receptor) 

 Frequência 
 Participação 

Como sabemos que estamos fazendo o 
nosso serviço da melhor maneira possível? 
(feedback do sistema processador) 

 Engajamento de pessoas 
 Qualidade dos eventos 

Quais os recursos necessários para gerar os 
produtos, em termos de pessoas, serviços, 
informação, materiais e equipamento? (re-
cursos) 

 Pessoas 
Músicos, pregador, dirigente de  
culto, palestrante, recepção 

 Serviços 
Liturgia, recepção, música,  
pregação, refeições 

 Informação 
Data, local, horário, tema 

 Materiais 
Liturgia, instrumentos musicais 

 Equipamento 
Cadeiras/bancos, audiovisuais 

Quem são os concorrentes do Presbitério 
Novo Leste Paulistano por membros, simpa-
tizantes e recursos? (concorrentes) 

 Outras Igrejas 
 Distrações eletrônicas 
 Rigidez doutrinária 
 Alguns produtos nossos 
 O próprio Presbitério Novo Leste Paulis-

tano 

Para a identificação do sistema processador, o pesquisador procedeu à análise 

deste sistema a partir da elaboração do Mapa de Relacionamentos da organização, 

para examinar os relacionamentos de entrada e saída entre as funções (Rummler & 

Brache, 1994, p. 46), conforme demonstrado na figura a seguir. 
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Figura 34. Mapa de Relacionamentos do Presbitério Novo Leste Paulistano. 

A análise do sistema processador do Presbitério Novo Leste Paulistano, a partir 

do seu Mapa de Relacionamentos, indica as instâncias responsáveis pelas entradas 

e saídas do sistema processador. As demandas emergem das Igrejas para a Diretoria 

Executiva, que nomeia Comissões para apresentar pareceres à Assembleia Geral, 

que, dentre as suas atribuições, aprova a viabilização dos recursos necessários (fi-

nanceiros, com dotação de verba; humanos, com a designação de secretários; estra-

tégicos, com a definição de datas para os eventos a serem realizados). 

 

5.4.1 Indicadores-chave de desempenho para medidas dos componentes do sis-

tema de desempenho total da organização 

O próximo passo foi identificar e estabelecer os indicadores-chave de desem-

penho para os componentes do sistema de desempenho total da organização. Essa 

mensuração tem importância na análise objetiva da organização à qual está sendo 

aplicada a engenharia de mudança organizacional. Como escolha metodológica, 
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foram estabelecidos indicadores-chave apenas para os componentes “declaração de 

missão”, “produtos”, “sistema receptor” e “feedback do sistema receptor”. Essa esco-

lha se deu, a pedido da Diretoria, em função da falta de prática de planejamento es-

tratégico por parte dos próprios diretores e, também, pelas limitações impostas sobre 

os encontros, que não foram possíveis de modo presencial, mas on-line. 

Para tanto, a partir de cada um dos componentes elencados, o pesquisador 

estabeleceu três perguntas aos Diretores: 1) Como é hoje?; 2) Como queremos que 

esteja daqui a 3 anos?; e 3) Que ações devemos ter para que isso aconteça? As 

perguntas foram apresentadas pelo pesquisador, através do chat da plataforma ele-

trônica de comunicação on-line utilizada para a reunião. Após o levantamento desses 

dados, o pesquisador agrupou as respostas dos Participantes, por similaridade e apre-

sentou novamente a eles, por meio de aplicativo de troca de mensagens instantâneas, 

em grupo destinado a este fim. Com a concordância dos Participantes, esses foram 

os dados estabelecidos: 

Tabela 17 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Declaração de Missão” do PNLP 

DECLARAÇÃO DE MISSÃO DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Foi definido pela Diretoria 
• Não foi anunciado às Igre-

jas, Pastores, Pastoras e 
Conselhos 

• Que a Missão seja conhe-
cida de todas as Igrejas, 
Pastores, Pastoras e Con-
selhos 

• Que a Missão norteie as 
ações e eventos realiza-
dos pelo PNLP e pelas 
Igrejas 

• Divulgar a Declaração de 
Missão do PNLP 

• Planejar as ações e even-
tos do PNLP e das Igrejas, 
tendo a Declaração de 
missão como norteadora 

Índices de Desempenho • Quantas pessoas nas Igrejas conhecem a declaração de 
missão do PNLP 
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Com base nas respostas apresentadas pelos Participantes, ficou estabelecido 

que o índice de desempenho adequado para o componente “Declaração de Missão”, 

é o número de pessoas nas Igrejas que conhecem a declaração de missão. Isso é 

importante para se determinar o desempenho do componente, pois a partir do mo-

mento em que a declaração de missão se tornar conhecida, servirá também, para 

nortear as ações e eventos do Presbitério Novo Leste Paulistano e das Igrejas a ele 

jurisdicionadas. As ações a serem desenvolvidas para que isso ocorra, envolve a di-

vulgação da Declaração de Missão do PNLP e o planejamento de ações e eventos 

tanto do Presbitério Novo Leste Paulistano, quanto das igrejas, para o cumprimento 

desta missão estabelecida. 

Tabela 18 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Produtos” do PNLP, relativo ao produto “Sessões das Assembleias Gerais do 
PNLP” 

SESSÕES DAS ASSEMBLEIAS GERAIS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Reuniões fragmentadas 
em 4 noites, 2 manhãs e 2 
tardes 

• Comissões são nomeadas 
e trabalham durante as 
Sessões 

• Há um regimento que de-
termina o tempo das dis-
cussões de matéria, mas 
nem sempre é cumprido 

• Reuniões mais ágeis, rea-
lizadas em menos tempo 

• Algumas Comissões no-
meadas e trabalhando an-
tes das Sessões 

• Cumprir fielmente as re-
gras regimentais, na dis-
cussão de assuntos em 
plenário 

• Estabelecer quais Comis-
sões podem trabalhar an-
tes das sessões ordinárias 

Índices de Desempenho 

• Aplicação das regras regimentais dos oradores na discus-
são das matérias em votação 

• Número de Comissões que trabalharam antes da reunião 
• Número de sessões realizadas ao ano 
• Duração das reuniões 

As sessões das Assembleias Gerais do PNLP são fragmentadas em 4 noites, 

2 manhãs e 2 tardes, sendo a maior parte do tempo ocupada pelos trabalhos das 
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Comissões nomeadas no início das Assembleias. À medida em que as Comissões 

finalizam os seus trabalhos, a sessão é retomada, para a apresentação dos seus pa-

receres e deliberação da assembleia. Há um regimento interno que determina o tempo 

das argumentações de posicionamentos favoráveis e contrários, mas nem sempre ele 

é cumprido. Para os próximos três anos, a perspectiva é que as reuniões sejam mais 

ágeis e realizadas em menos tempo, com algumas Comissões sendo nomeadas e 

trabalhando antes das sessões. Para que isso ocorra, é necessário que a Diretoria 

faça se cumprir as regras regimentais11 na discussão de assuntos em plenário, além 

de estabelecer quais Comissões podem trabalhar antes das sessões ordinárias, le-

vando os seus pareceres às reuniões. Como índices de desempenho para o compo-

nente “Produto”, em seu item “Sessões das Assembleias Gerais do PNLP”, ficou es-

tabelecido: aplicação das regras regimentais dos oradores, na discussão das matérias 

em votação; número de Comissões que trabalharam antes da reunião; número de 

sessões realizadas ao ano; e duração das reuniões. 

 
11 Regimento Interno do Presbitério Novo Leste Paulistano  
Capítulo VI – Da Votação das Matérias 
Art. 22 – As propostas entrarão em discussão, mediante parecer das Comissões, acompanhado das 
informações: origem do documento e resumo do conteúdo. 
Parágrafo Único – Caso o plenário julgue ser conveniente à leitura completa do conteúdo do docu-
mento, o relator da Comissão deverá lê-lo na íntegra. 
Art. 23 – A votação da matéria obedecerá a seguinte ordem: apresentação do parecer, esclarecimentos 
que se fizerem necessários, discussão e votação, que poderá ser oral ou por outra forma.  
Parágrafo Único – O relator e os demais membros da Comissão, no momento da discussão da matéria, 
não poderão emitir opiniões, a não ser que estejam inscritos para fazê-lo ou quando o Presidente soli-
citar algum esclarecimento. 
Art. 24 – O proponente, após sua apresentação, tem prioridade da palavra, dispondo de até 5 (cinco) 
minutos para fundamentá-la. 
Art. 25 – O proponente tem a liberdade de retirar a sua proposta, com o consentimento da pessoa que 
a apoiou; se, porém, já houver entrado em discussão, somente poderá fazê-lo com a permissão do 
Concílio. 
Art. 26 – Quando uma proposta contiver mais de um artigo, as suas diversas partes poderão ser discu-
tidas e votadas separadamente. 
Art. 27 – Quando uma proposta ou qualquer matéria estiver em discussão, não se poderá tratar de 
outro assunto, a não ser que suba alguma proposta:  
a) para suspender a sessão; 
b) para ficar sobre a mesa ou ser adiada por um tempo determinado; 
c) ou para ser emendada ou remetida a uma comissão. Estas propostas terão precedência na ordem 
em que vão mencionadas. 
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Tabela 19 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Produtos” do PNLP, relativo ao produto “Acampamentos” 

ACAMPAMENTOS 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• De 1 a 2 acampamentos 
de jovens e adolescentes 
por ano 

• Dificuldade em se alcan-
çar o número máximo de 
vagas disponíveis 

• O último acampamento 
não ocorreu, por falta do 
preenchimento do número 
mínimo de vagas disponí-
veis 

• Coordenadorias estrutura-
das de adolescentes e jo-
vens nas igrejas locais 

• Calendário de trabalho in-
tegrado entre as coorde-
nadorias locais e a Secre-
taria de Jovens e Adoles-
centes do PNLP 

• Estabelecer, a partir da 
Secretaria de Jovens e 
Adolescentes do PNLP, 
coordenadorias de adoles-
centes e jovens nas igre-
jas locais 

• Formar e capacitar líderes 
de adolescentes e jovens 
nas igrejas locais 

• Estabelecer um crono-
grama de atividades inte-
gradas entre o PNLP e as 
igrejas locais 

Índices de Desempenho 

• Número de igrejas com coordenadorias de jovens e ado-
lescentes 

• Número de pessoas envolvidas nas coordenadorias de jo-
vens e adolescentes 

• Número de atividades integradas entre a Secretaria de Jo-
vens e Adolescentes do PNLP e as coordenadorias de jo-
vens e adolescentes das igrejas 

Os acampamentos, historicamente, são realizados para jovens e adolescentes, 

ocorrendo de um a dois eventos deste tipo por ano. Nos últimos 2 anos, percebeu-se 

certa dificuldade em se preencher o número máximo de vagas disponíveis para parti-

cipantes. O último acampamento não ocorreu, por falta do preenchimento do número 

mínimo de vagas disponíveis. Um dos diretores apontou que isso pode ter ocorrido, 

pelo fato de boa parte das igrejas locais não ter trabalhos desenvolvidos com jovens 

e adolescentes. A partir dessas informações, ficou definido para os próximos 3 anos, 

a meta de se estabelecer uma ação integrada entre os trabalhos desenvolvidos com 

jovens e adolescentes nas igrejas e os trabalhos realizados pelo Presbitério Novo 

Leste Paulistano. Para que isso tenha probabilidade de ocorrer, estabeleceu-se a ne-

cessidade da estruturação de coordenadorias de adolescentes e jovens nas igrejas 
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locais, além do estabelecimento de um calendário de trabalho integrado entre as co-

ordenadorias locais e a Secretaria de Jovens e Adolescentes do PNLP. As ações 

elencadas, para que isso ocorra, foram: estabelecer, a partir da Secretaria de Jovens 

e Adolescentes do PNLP, coordenadorias de adolescentes e jovens nas igrejas locais; 

a formação e capacitação dos líderes de adolescentes e jovens nas igrejas locais; e o 

estabelecimento de um cronograma de atividades integradas entre o PNLP e as igre-

jas locais. Foram definidos os seguintes índices de desempenho para o acompanha-

mento dessas mudanças: número de igrejas com coordenadorias de jovens e adoles-

centes; número de pessoas envolvidas nas coordenadorias de jovens e adolescentes; 

número de atividades integradas entre a Secretaria de Jovens e Adolescentes do 

PNLP e as coordenadorias de jovens e adolescentes das igrejas. 

Tabela 20 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Produtos” do PNLP, relativo ao produto “Cultos Especiais do PNLP” 

CULTOS ESPECIAIS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• São realizados 3 Cultos 
Especiais por ano: Paixão, 
31 de julho e Dia da Re-
forma Protestante 

• Há Cultos Especiais, 
quando da jubilação12 ou 
da ordenação de um pas-
tor ou pastora 

• Não há a participação re-
presentativa de todas as 
igrejas do PNLP 

• Cultos Especiais com a re-
presentatividade total das 
igrejas  

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião de 
participação nos Cultos 
Especiais realizados pelo 
PNLP 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião nos próximos Cultos 
Especiais e com os Con-
selhos das igrejas locais 

Índices de Desempenho 

• Número de participantes em cada culto 
• Número de pessoas engajadas na realização de cada culto 
• Porcentagem de membros do PNLP participantes em cada 

culto 
• Duração de cada culto 

 
12 Jubilação é o termo eclesiástico que se refere à aposentadoria de um pastor ou pastora, na Igreja 
Presbiteriana Independente do Brasil 
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Por ano, são realizados três Cultos Especiais, pelo presbitério: o Culto da Pás-

coa, o Culto de 31 de julho e o Culto da Reforma Protestante. Há, esporadicamente, 

cultos especiais, quando da jubilação ou da ordenação de um pastor ou pastora. Em 

todos eles, não há a participação representativa de todas as igrejas jurisdicionadas ao 

PNLP. Para os próximos 3 anos, o ideal é que haja maior representatividade das igre-

jas. As ações designadas para isso: elaborar um documento de pesquisa de opinião 

de participação nos Cultos Especiais realizados pelo PNLP, e aplicar a pesquisa de 

opinião nos próximos Cultos Especiais e com os Conselhos das igrejas locais. Os 

índices de desempenho para acompanhar a sua evolução: o número de participantes 

em cada culto; número de pessoas engajadas na realização de cada culto; porcenta-

gem de membros do PNLP participantes em cada culto; Duração de cada culto. 

Tabela 21 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Produtos” do PNLP, relativo ao produto “Encontros de Casais do PNLP” 

ENCONTROS DE CASAIS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Houve número de partici-
pantes maior do que o 
previsto 

• Não houve a participação 
representativa de todas as 
igrejas do PNLP 

• Coordenadorias locais de 
adultos estruturadas nas 
igrejas locais 

• Calendário de trabalho in-
tegrado entre as coorde-
nadorias locais de adultos 
e a Coordenadoria Regio-
nal de Adultos do PNLP 

• Estabelecer, a partir da 
Coordenadoria Regional 
de Adultos do PNLP, coor-
denadorias locais de adul-
tos nas igrejas 

• Formar e capacitar líderes 
de adultos nas igrejas lo-
cais 

• Estabelecer um crono-
grama de atividades inte-
gradas entre o PNLP e as 
igrejas locais 

Índices de Desempenho 

• Número de igrejas com coordenadorias locais de adultos 
• Número de pessoas envolvidas nas coordenadorias locais 

de adultos 
• Número de atividades integradas entre a Coordenadoria 

Regional de Adultos do PNLP e as coordenadorias locais 
de adultos das igrejas 
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No ano de 2018, houve um encontro de casais que superou as expectativas. 

Foram disponibilizadas 20 vagas para casais, mas participaram 26 casais. Mesmo 

com isso, não houve a representatividade de todas as igrejas jurisdicionadas ao 

PNLP.  

A partir desse evento, foi identificada a falta de integração nos trabalhos reali-

zados com adultos nas igrejas e o Presbitério Novo Leste Paulistano. Para os próxi-

mos 3 anos, percebeu-se a necessidade de se estabelecer uma ação integrada entre 

os trabalhos desenvolvidos com adultos nas igrejas e os trabalhos realizados pelo 

Presbitério Novo Leste Paulistano. Foi definida, também, a necessidade da estrutura-

ção de coordenadorias locais de adultos nas igrejas locais, além do estabelecimento 

de um calendário de trabalho integrado entre as coordenadorias locais e a Coordena-

doria Regional de Adultos do Presbitério Novo Leste Paulistano. As ações elencadas 

para que isso ocorra foram: estabelecer, a partir da Coordenadoria Regional de Adul-

tos do Presbitério Novo Leste Paulistano, coordenadorias locais de adultos nas igre-

jas; a formação e capacitação dos líderes de adultos nas igrejas locais; e o estabele-

cimento de um cronograma de atividades integradas entre o Presbitério Novo Leste 

Paulistano e as igrejas locais.  

Foram estabelecidos os seguintes índices de desempenho para o acompanha-

mento dessas mudanças: número de igrejas com coordenadorias locais de adultos; 

número de pessoas envolvidas nas coordenadorias de adultos; número de atividades 

integradas entre a Coordenadoria Regional de Adultos do Presbitério Novo Leste Pau-

listano e as coordenadorias locais de adultos das igrejas. 
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Tabela 22 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Produtos” do PNLP, relativo ao produto “Treinamentos de Liderança do PNLP” 

TREINAMENTOS DE LIDERANÇA DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Algumas Secretarias e Co-
ordenadorias realizam trei-
namentos esporádicos 

• Falta representatividade 
total das igrejas do PNLP, 
na participação dos treina-
mentos 

 

• Um calendário coorde-
nado de treinamentos defi-
nidos para cada área, de 
acordo com a demanda 

• Os treinamentos ocor-
rendo nas igrejas, durante 
o ano e, uma vez por ano, 
com todos os líderes de 
determinado ministério de 
todas as igrejas do PNLP 

• Identificar as demandas 
que exijam treinamento 
específico para as lideran-
ças em seus segmentos, a 
partir da indicação das 
igrejas locais 

• Estabelecer calendário de 
treinamentos, materiais 
adequados e instrutores, 
para os treinamentos 

Índices de Desempenho 

• Número de participantes 
• Porcentagem de pastores e pastoras do PNLP que foi ao 

treinamento 
• Porcentagem de líderes do PNLP que foi ao treinamento  
• Duração dos encontros 
• Custo per capita 

Os treinamentos desenvolvidos nos últimos anos, foram estabelecidos a partir 

de decisões dos coordenadores ou secretários regionais, de maneira esporádica e 

esparsa, tendo a participação representativa de parte das igrejas do PNLP. Para os 

próximos 3 anos, ficou estabelecida a elaboração de um calendário coordenado de 

treinamentos definidos para cada área, de acordo com a demanda apresentada pelos 

ministérios das igrejas. Esses treinamentos devem ocorrer nas igrejas, durante o ano, 

de acordo com a necessidade e, uma vez por ano, com todos os líderes de determi-

nado ministério de todas as igrejas do PNLP. Foram estabelecidos os seguintes índi-

ces de desempenho para o acompanhamento dessas mudanças: número de partici-

pantes; porcentagem de pastores e pastoras do PNLP que foi ao treinamento; porcen-

tagem de líderes do PNLP que foi ao treinamento; duração dos encontros; custo per 

capita. 
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Tabela 23 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Igrejas do PNLP” 

IGREJAS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Atualmente, o PNLP é 
composto por 16 igrejas 
locais 

• Algumas igrejas são defici-
tárias na questão finan-
ceira e no número de líde-
res engajados 

• Algumas igrejas são muito 
próximas, geografica-
mente  

• Igrejas saudáveis financei-
ramente e no número de 
líderes engajados 

• Realizar estudo sobre via-
bilidade de integração de 
igrejas com proximidade 
geográfica que estejam 
com dificuldades financei-
ras e de liderança, para a 
formação de nova igreja 
na região 

• Realizar treinamentos 
para a capacitação de li-
deranças ministeriais nas 
igrejas 

Índices de Desempenho 

• Número de membros  
• Porcentagem de ministérios com líderes em cada Igreja  
• Tempo médio de envolvimento com as pessoas por se-

mana, através das ações desenvolvidas pela Igreja  

Atualmente, o Presbitério Novo Leste Paulistano é composto por 16 igrejas lo-

cais. Algumas igrejas são deficitárias na questão financeira e no número de líderes 

engajados, comprometendo o trabalho desenvolvido. Outro aspecto identificado pela 

Diretoria refere-se à proximidade geográfica de algumas igrejas, entre 2,5 km e 5 km.  

Para os próximos 3 anos, o desafio identificado é a existência de igrejas saudáveis 

financeiramente e no número de líderes engajados. As ações elencadas, para que 

isso ocorra, foram: realizar estudo sobre viabilidade de integração de igrejas com pro-

ximidade geográfica que estejam com dificuldades financeiras e de liderança, para a 

formação de nova igreja na região e a realização de treinamentos para a capacitação 

de lideranças ministeriais nas igrejas. Como índices de desempenho para o acompa-

nhamento dessas mudanças foram estabelecidos: número de membros; porcentagem 

de ministérios com líderes em cada Igreja; tempo médio de envolvimento com as pes-

soas por semana, através das ações desenvolvidas pela Igreja. 
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Tabela 24 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Líderes das igrejas do PNLP” 

LÍDERES DAS IGREJAS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Falta liderança para todos 
os ministérios previstos 
nas igrejas locais 

• Falta um cadastro unifi-
cado para identificar os lí-
deres ministeriais das igre-
jas locais 

• Líderes formados e conti-
nuamente capacitados em 
todos os ministérios das 
igrejas 

• Identificar todos os líderes 
ministeriais das igrejas 

• Realizar treinamentos 
para a capacitação de li-
deranças ministeriais nas 
igrejas 

Índices de Desempenho • Número de líderes por ministério em cada Igreja  

No sistema presbiteriano independente de igrejas, há os departamentos bási-

cos que uma igreja deve ter, para realizar os seus trabalhos. Eles são chamados in-

ternamente, de “ministérios”: crianças, adolescentes, jovens, adultos, ação social, 

educação cristã e música e liturgia.  

Na realidade das igrejas jurisdicionadas ao Presbitério Novo Leste Paulistano, 

falta liderança para todos os ministérios previstos nas igrejas locais, assim como, a 

falta de um cadastro unificado para identificar os líderes ministeriais das igrejas locais. 

Para os próximos 3 anos, foi apontada a formação e capacitação contínuas dos líderes 

ministeriais das igrejas. Para que isso se torne possível, foram estabelecidas as se-

guintes ações: a identificação de todos os líderes ministeriais das igrejas e a realiza-

ção de treinamentos para a capacitação de lideranças ministeriais nas igrejas. O ín-

dice de desempenho definido, para o acompanhamento dessas mudanças, foi o nú-

mero de líderes por ministério em cada Igreja. 
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Tabela 25 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Membros do PNLP” 

MEMBROS DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Nos últimos 6 anos, há de-
créscimo no número de 
membros 

• A população entre a faixa 
etária de 30 a 50 anos, 
compõe o menor índice 
percentual no rol de mem-
bros 

• O segundo menor índice 
percentual na membresia 
das igrejas está entre os 
adolescentes e jovens 

• Não há um processo esta-
belecido nas igrejas, para 
a formação de membros 
em líderes 

• Aumentar o número de 
membros entre os jovens 
e adolescentes 

• Aumentar o número de 
membros entre a faixa etá-
ria de 30 a 50 anos 

• Realizar treinamentos 
para a capacitação de li-
deranças ministeriais de 
jovens, adolescentes e 
adultos 

• Estabelecer, a partir da 
Secretaria de Educação 
Cristã, um processo de 
formação de membros em 
líderes, para a utilização 
nas igrejas 

Índices de Desempenho • Número de membros por gênero, estado civil e idade 
• Tempo de membresia 

Com relação à membresia, nos últimos seis anos, há decréscimo no número 

de membros do Presbitério Novo Leste Paulistano. A população entre a faixa etária 

de 30 a 50 anos, compõe o menor índice percentual no rol de membros, seguido pelos 

adolescentes e jovens. A Diretoria identificou, também, que não há um processo es-

tabelecido nas igrejas, para a formação de membros em líderes, o que pode ser um 

fator de desânimo na permanência das pessoas na igreja. Para os próximos 3 anos, 

o desafio é aumentar o número de membros entre os jovens e adolescentes e entre a 

faixa etária de 30 a 50 anos. As ações definidas para que haja a probabilidade de se 

atingir o objetivo, foram: realizar treinamentos para a capacitação de lideranças minis-

teriais de jovens, adolescentes e adultos, e estabelecer, a partir da Secretaria de Edu-

cação Cristã, um processo de formação de membros em líderes, para a utilização nas 
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igrejas. Para a aferição desse desenvolvimento, foram definidos: número de membros 

por gênero, estado civil e idade e o tempo de membresia. 

Tabela 26 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Simpatizantes do PNLP” 

SIMPATIZANTES DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Falta uma forma de se es-
tabelecer a contagem dos 
simpatizantes nas igrejas 
locais 

• Falta um processo claro 
de formação dos simpati-
zantes em membros (ape-
nas a classe de catecúme-
nos) 

• Um processo claro e defi-
nido que conduza os sim-
patizantes das igrejas lo-
cais, à condição de mem-
bros 

• Estabelecer, a partir, da 
Secretaria de Educação 
Cristã, juntamente com as 
igrejas locais, um pro-
cesso de formação de 
simpatizantes em mem-
bros das igrejas locais 

Índices de Desempenho • Número de simpatizantes por gênero, estado civil e idade  
• Tempo de frequência em cada Igreja 

Atualmente, falta uma forma de se estabelecer a contagem dos simpatizantes 

nas igrejas locais. Eles são identificados apenas como frequentadores em eventos 

esporádicos. Mesmo para as igrejas locais que identificam esses simpatizantes, falta 

um processo claro de formação desses simpatizantes em membros. Há apenas um 

grupo de estudos que acontece uma vez ao ano, mas não há clareza no processo de 

convidar esses simpatizantes para fazerem parte deste grupo. Para os próximos 3 

anos, o desafio é ter um processo claro e definido que conduza os simpatizantes das 

igrejas locais, à condição de membros. Para que isso tenha condições de ocorrer, 

estabeleceu-se que a partir da Secretaria de Educação Cristã, juntamente com as 

igrejas locais, seja definido um processo de formação de simpatizantes em membros 

das igreja locais. Os índices de desempenho definidos para o acompanhamento des-

sas mudanças foi: número de simpatizantes por gênero, estado civil e idade, e tempo 
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de frequência em cada Igreja. A partir destes dados, será possível medir quantos sim-

patizantes se tornarão membros nos próximos anos. 

Tabela 27 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Feedback do Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Sessões da As-
sembleia Geral do PNLP” 

SESSÕES DA ASSEMBLEIA GERAL DO PNLP 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Não há • Ter índices definidos, para 
medir como os participan-
tes qualificam as sessões 

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião de 
participação das sessões 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião nas próximas ses-
sões das Assembleias Ge-
rais 

Índices de Desempenho 

• Número de participantes por assembleias 
• Número de pessoas engajadas na realização de cada as-

sembleia 
• Duração de cada sessão 

Até o momento, não existe nenhum mecanismo para a medição de feedback 

do Sistema Receptor, com relação às sessões. A Diretoria entendeu que, para os 

próximos 3 anos, é importante ter índices definidos para medir como os participantes 

qualificam as sessões. Para que isso ocorra, foram definidas as seguintes ações: ela-

borar um documento de pesquisa de opinião de participação das sessões; aplicar a 

pesquisa de opinião nas próximas sessões das Assembleias Gerais. Para o acompa-

nhamento do desenvolvimento, foram estabelecidos os seguintes índices de desem-

penho: número de participantes por assembleias, número de pessoas engajadas na 

realização de cada assembleia, e a duração de cada sessão. 
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Tabela 28 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Feedback do Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Acampamentos” 

ACAMPAMENTOS 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Não há • Ter índices definidos, para 
medir como os jovens, 
adolescentes e os seus 
responsáveis legais quali-
ficam os acampamentos 

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião so-
bre a relevância dos 
acampamentos para os jo-
vens e adolescentes 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião nas igrejas, com jo-
vens, adolescentes e os 
seus responsáveis legais 

Índices de Desempenho 

• Porcentagem de jovens e adolescentes satisfeitos com os 
acampamentos 

• Porcentagem de responsáveis legais satisfeitos com os 
acampamentos 

No quesito acampamento, falta um instrumento para a medição de feedback 

do Sistema Receptor. O que existe, são os dados referentes ao número de participan-

tes dos eventos anteriores e resultado financeiro. Para os próximos 3 anos, definiu-se 

como importante, ter índices mais claros, para medir a satisfação de jovens, adoles-

centes e seus responsáveis legais, quanto aos acampamentos. Para que isso ocorra 

foram estabelecidas as seguintes ações: elaborar um documento de pesquisa de opi-

nião sobre a relevância dos acampamentos para os jovens e para os adolescentes; e 

aplicar a pesquisa de opinião nas igrejas, com jovens, adolescentes e os seus res-

ponsáveis legais. Como índices de desempenho para o acompanhamento das mu-

danças, ficaram estabelecidos: porcentagem de jovens e adolescentes satisfeitos com 

os acampamentos; porcentagem de responsáveis legais satisfeitos com os acampa-

mentos. 

 



97 
 

Tabela 29 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Feedback do Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Cultos Especiais” 

CULTOS ESPECIAIS 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Não há • Ter índices definidos, para 
medir como os participan-
tes qualificam os cultos 
especiais 

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião de 
participação nos cultos es-
peciais 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião nos cultos especiais, 
com os seus participantes 

Índices de Desempenho 

• Porcentagem de participantes satisfeitos com o Culto Es-
pecial realizado  

• Porcentagem de participantes que consideraram adequa-
dos a data, o horário e o local do Culto Especial  

• Porcentagem de participantes que pretendem participar do 
próximo Culto Especial  

Atualmente, não há nenhuma forma de medição do feedback do Sistema Re-

ceptor, para o item “Cultos Especiais”. Para os próximos 3 anos, a Diretoria determi-

nou ser relevante ter índices definidos, para medir como os participantes qualificam 

os cultos especiais. Para que isso aconteça, as ações designadas foram: elaborar um 

documento de pesquisa de opinião de participação nos Cultos Especiais realizados 

pelo PNLP, e aplicar a pesquisa de opinião com os participantes, nos próximos Cultos 

Especiais. Os índices de desempenho para acompanhar a sua evolução, foram: a 

porcentagem de participantes satisfeitos com o Culto Especial realizado; a porcenta-

gem de participantes que consideraram adequados a data, o horário e o local do Culto 

Especial; e a porcentagem de participantes que pretendem participar do próximo Culto 

Especial. 
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Tabela 30 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Feedback do Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Encontros de Ca-
sais” 

ENCONTROS DE CASAIS 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Não há • Ter índices definidos, para 
medir como os participan-
tes qualificam os encon-
tros de casais 

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião de 
participação nos encontros 
de casais 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião com os participantes 
dos encontros de casais 

Índices de Desempenho 

• Porcentagem de casais membros do PNLP que desejam 
participar de outro Encontro de Casais promovido pelo 
PNLP  

• Porcentagem de participantes que acharam o tema abor-
dado relevante  

• Porcentagem de participantes que consideraram o valor da 
inscrição adequado  

• Porcentagem de participantes que gostaram da data e local 
em que foi realizado o Encontro de Casais 

Falta alguma forma de aferir o feedback do Sistema Receptor, para o item “En-

contro de Casais”. Para os próximos 3 anos, a Diretoria determinou ser relevante ter 

índices definidos, para medir como os participantes qualificam os encontros de casais. 

Para que isso aconteça, as ações designadas foram: elaborar um documento de pes-

quisa de opinião de participação nos encontros de casais realizados pelo PNLP, e 

aplicar a pesquisa de opinião com os participantes, nos próximos encontros de casais 

a serem realizados. Os índices de desempenho para acompanhar a sua evolução, 

foram: a porcentagem de casais membros do PNLP que desejam participar de outro 

Encontro de Casais promovido pelo PNLP; a porcentagem de participantes que acha-

ram o tema abordado relevante; a porcentagem de participantes que consideraram o 

valor da inscrição adequado; porcentagem de participantes que gostaram da data e 

local em que foi realizado o Encontro de Casais. 
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Tabela 31 
Perguntas e respostas para a identificação dos índices de desempenho do compo-
nente “Feedback do Sistema Receptor” do PNLP, relativo ao item “Treinamentos” 

TREINAMENTOS 

Como é hoje? Como queremos que  
esteja daqui a 3 anos? 

Que ações devemos ter  
para que isso aconteça? 

• Não há • Ter índices definidos, para 
medir como os participan-
tes qualificam os treina-
mentos 

• Elaborar um documento 
de pesquisa de opinião de 
participação nos treina-
mentos 

• Aplicar a pesquisa de opi-
nião com os participantes 
dos treinamentos 

Índices de Desempenho 

• Porcentagem de participantes que se sentiram satisfeitos 
com o Treinamento realizado 

• Porcentagem de participantes que acharam o tema abor-
dado relevante  

• Porcentagem de participantes que acharam adequados a 
data, o horário e o local do Treinamento 

Falta alguma forma de medição do feedback do Sistema Receptor, para o item 

“Treinamentos”. Para os próximos 3 anos, a Diretoria determinou ser relevante ter 

índices definidos para medir como os participantes qualificam os treinamentos reali-

zados pelo PNLP. Para que isso aconteça, as ações designadas foram: elaborar um 

documento de pesquisa de opinião de participação nos treinamentos realizados pelo 

PNLP, e aplicar a pesquisa de opinião com os participantes, nos próximos treinamen-

tos a serem realizados. Os índices de desempenho para acompanhar a sua evolução, 

foram: a porcentagem de participantes que se sentiram satisfeitos com o Treinamento 

realizado; a porcentagem de participantes que acharam o tema abordado relevante; e 

a porcentagem de participantes que acharam adequados a data, o horário e o local 

do Treinamento. 
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5.4.2 Planejamento Estratégico 

Após o levantamento dos índices de desempenho, o planejamento estratégico 

para o Presbitério Novo Leste Paulistano, ficou assim estabelecido: 

Tabela 32 
Estrutura de Planejamento Estratégico do Presbitério Novo Leste Paulistano 
 Presente Dentro de 3 anos Estratégia 

de Mudança 

Missão 

• Foi definido pela Di-
retoria 

• Não foi anunciado 
às Igrejas, Pastores, 
Pastoras e Conse-
lhos 

• Que a Missão seja 
conhecida de todas 
as Igrejas, Pastores, 
Pastoras e Conse-
lhos 

• Que a Missão nor-
teie as ações e 
eventos realizados 
pelo PNLP e pelas 
Igrejas 

 Divulgar a Declara-
ção de Missão do 
PNLP  
 Planejar as ações e 

eventos do PNLP e 
das Igrejas, tendo a 
Declaração de mis-
são como nortea-
dora 

Produtos    
Reuniões  
Administrativas 

• Reuniões fragmen-
tadas em 4 noites, 2 
manhãs e 2 tardes 

• Comissões são no-
meadas e trabalham 
durante as Sessões 

• Há um regimento 
que determina o 
tempo das discus-
sões de matéria, 
mas nem sempre é 
cumprido 

• Reuniões mais 
ágeis, realizadas 
em menos tempo 

• Algumas Comissões 
nomeadas e traba-
lhando antes das 
Sessões 

• Cumprir fielmente 
as regras regimen-
tais, na discussão 
de assuntos em ple-
nário 

• Estabelecer quais 
Comissões podem 
trabalhar antes das 
sessões ordinárias 

Acampamen-
tos 

• De 1 a 2 acampa-
mentos de jovens e 
adolescentes por 
ano 

• Dificuldade em se 
alcançar o número 
máximo de vagas 
disponíveis 
 O último acampa-

mento não ocorreu, 
por falta do preen-
chimento do número 
mínimo de vagas 
disponíveis 

• Coordenadorias es-
truturadas de ado-
lescentes e jovens 
nas igrejas locais 

• Calendário de traba-
lho integrado entre 
as coordenadorias 
locais e a Secretaria 
de Jovens e Adoles-
centes do PNLP 

• Estabelecer, a partir 
da Secretaria de Jo-
vens e Adolescen-
tes do PNLP, coor-
denadorias de ado-
lescentes e jovens 
nas igrejas locais 

• Formar e capacitar 
líderes de adoles-
centes e jovens nas 
igrejas locais 
 Estabelecer um cro-

nograma de ativida-
des integradas entre 
o PNLP e as igrejas 
locais 
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Cultos  
Especiais 

• São realizados 3 
Cultos Especiais por 
ano: Paixão, 31 de 
julho e Dia da Re-
forma Protestante 

• Há Cultos Especi-
ais, quando da jubi-
lação ou da ordena-
ção de um pastor ou 
pastora 
 Não há a participa-

ção representativa 
de todas as igrejas 
do PNLP 

• Cultos Especiais 
com a representati-
vidade total das 
igrejas  

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião de parti-
cipação nos Cultos 
Especiais realizados 
pelo PNLP 
 Aplicar a pesquisa 

de opinião nos pró-
ximos Cultos Espe-
ciais e com os Con-
selhos das igrejas 
locais 

Encontros de 
Casais 

• Houve número de 
participantes maior 
do que o previsto 
 Não houve a partici-

pação representa-
tiva de todas as 
igrejas do PNLP 

• Coordenadorias lo-
cais de adultos es-
truturadas nas igre-
jas locais 

• Calendário de traba-
lho integrado entre 
as coordenadorias 
locais de adultos e a 
Coordenadoria Re-
gional de Adultos do 
PNLP 

• Estabelecer, a partir 
da Coordenadoria 
Regional de Adultos 
do PNLP, coordena-
dorias locais de 
adultos nas igrejas 

• Formar e capacitar 
líderes de adultos 
nas igrejas locais 
 Estabelecer um cro-

nograma de ativida-
des integradas entre 
o PNLP e as igrejas 
locais 

Treinamentos • Algumas Secreta-
rias e Coordenado-
rias realizam treina-
mentos esporádicos 

• Falta representativi-
dade total das igre-
jas do PNLP, na 
participação dos 
treinamentos 

• Um calendário coor-
denado de treina-
mentos definidos 
para cada área, de 
acordo com a de-
manda 

• Os treinamentos 
ocorrendo nas igre-
jas, durante o ano e, 
uma vez por ano, 
com todos os líde-
res de determinado 
ministério de todas 
as igrejas do PNLP 

• Identificar as de-
mandas que exijam 
treinamento especí-
fico para as lideran-
ças em seus seg-
mentos, a partir da 
indicação das igre-
jas locais 
 Estabelecer calen-

dário de treinamen-
tos, materiais ade-
quados e instruto-
res, para os treina-
mentos 

Sistema Receptor 
Igrejas • Atualmente, o PNLP 

é composto por 16 
igrejas locais 

• Algumas igrejas são 
deficitárias na ques-
tão financeira e no 
número de líderes 
engajados 

• Igrejas saudáveis fi-
nanceiramente e no 
número de líderes 
engajados 

• Realizar treinamen-
tos para a capacita-
ção de lideranças 
ministeriais nas 
igrejas 
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Líderes • Falta liderança para 
todos os ministérios 
previstos nas igrejas 
locais 

• Falta um cadastro 
unificado para iden-
tificar os líderes mi-
nisteriais das igrejas 
locais 

• Líderes formados e 
continuamente ca-
pacitados em todos 
os ministérios das 
igrejas 

• Identificar todos os 
líderes ministeriais 
das igrejas 

• Realizar treinamen-
tos para a capacita-
ção de lideranças 
ministeriais nas 
igrejas 

Membros • Nos últimos 6 anos, 
há decréscimo no 
número de mem-
bros 

• A população entre a 
faixa etária de 30 a 
50 anos, compõe o 
menor índice per-
centual no rol de 
membros 

• O segundo menor 
índice percentual na 
membresia das 
igreja está entre os 
adolescentes e jo-
vens 

• Não há um pro-
cesso estabelecido 
nas igrejas, para a 
formação de mem-
bros em líderes 

• Aumentar o número 
de membros entre 
os jovens e adoles-
centes 

• Aumentar o número 
de membros entre a 
faixa etária de 30 a 
50 anos 

• Realizar treinamen-
tos para a capacita-
ção de lideranças 
ministeriais de jo-
vens, adolescentes 
e adultos 

• Estabelecer, a partir 
da Secretaria de 
Educação Cristã, 
um processo de for-
mação de membros 
em líderes, para a 
utilização nas igre-
jas 

Simpatizantes • Falta uma forma de 
se estabelecer a 
contagem dos sim-
patizantes nas igre-
jas locais 

• Falta um processo 
claro de formação 
dos simpatizantes 
em membros 

• Um processo claro 
e definido que con-
duza os simpatizan-
tes das igrejas lo-
cais, à condição de 
membros 

• Estabelecer, a par-
tir, da Secretaria de 
Educação Cristã, 
juntamente com as 
igrejas locais, um 
processo de forma-
ção de simpatizan-
tes em membros 
das igreja locais 
 

Feedback do Sistema Receptor 
Sessões • Não há • Ter índices defini-

dos, para medir 
como os participan-
tes qualificam as 
sessões 

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião de parti-
cipação das ses-
sões 

• Aplicar a pesquisa 
de opinião nas pró-
ximas sessões das 
Assembleias Gerais 
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Acampamentos • Não há • Ter índices defini-
dos, para medir 
como os jovens, 
adolescentes e os 
seus responsáveis 
legais qualificam os 
acampamentos 

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião sobre a 
relevância dos 
acampamentos para 
os jovens e adoles-
centes 

• Aplicar a pesquisa 
de opinião nas igre-
jas, com jovens, 
adolescentes e os 
seus responsáveis 
legais 

Cultos Especiais • Não há • Ter índices defini-
dos, para medir 
como os participan-
tes qualificam os 
cultos especiais 

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião de parti-
cipação nos cultos 
especiais 

• Aplicar a pesquisa 
de opinião nos cul-
tos especiais, com 
os seus participan-
tes 

Encontros  
de Casais 

• Não há • Ter índices defini-
dos, para medir 
como os participan-
tes qualificam os 
encontros de casais 

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião de parti-
cipação nos encon-
tros de casais 

• Aplicar a pesquisa 
de opinião com os 
participantes dos 
encontros de casais 

Treinamentos • Não há • Ter índices defini-
dos, para medir 
como os participan-
tes qualificam os 
treinamentos 

• Elaborar um docu-
mento de pesquisa 
de opinião de parti-
cipação nos treina-
mentos e aplicar 
com os participan-
tes do próximo trei-
namento 

 

5.5 Resultados da análise do sistema de desempenho total dos processos  

Para iniciar a análise do sistema de desempenho total dos processos da orga-

nização, Malott (2003) propõe que a estrutura organizacional deve ser reduzida para 

apenas uma página, concentrando-se em seus principais departamentos. O 
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Presbitério Novo Leste Paulistano não possui um organograma estabelecido, organi-

zando-se a partir das instâncias abaixo identificadas, a partir de informações coletadas 

junto aos diretores:  

 

Figura 35. Estrutura Organizacional do Presbitério Novo Leste Paulistano 

A estrutura organizacional do Presbitério Novo Leste Paulistano indica a rela-

ção administrativa entre as suas instâncias. A Assembleia Geral, composta pelos re-

presentantes das Igrejas, elege a Diretoria Executiva, para um mandato de 2 anos. A 

Diretoria Executiva nomeia as Comissões, com o aval da Assembleia Geral. Elas são 

organizadas para fins e temas específicos, apresentando pareceres à Assembleia Ge-

ral, para deliberação, enquanto a Diretoria Executiva cuida da execução das decisões 

tomadas em assembleia. A Diretoria, por sua vez, nomeia e estabelece secretarias 

para a realização das decisões tomadas pela Assembleia. A partir da estrutura orga-

nizacional e análise do Mapa de Relacionamentos utilizado para a identificação do 

Sistema Processador, o pesquisador procedeu à análise departamento-função da or-

ganização.  
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Tabela 33 
Responsabilidades, produtos agregados e medidas para cada função/departamento, 
baseado em Malott (2003) 

Departamento Produto Agregado Principal  
Responsabilidade Medidas 

Diretoria Executiva 
Gerenciamento do 
Presbitério Novo 
Leste Paulistano 

Convocar Igrejas 
para reuniões da As-
sembleia Geral 

Quantidade de reu-
niões da Assembleia 
Geral realizadas 

Solicitar agenda 
anual de atividades 
das Secretarias 

Quantidade de ativi-
dades programadas 

Supervisionar orga-
nização das Ativida-
des 

Quantidade de ativi-
dades realizadas 

Secretaria de  
Educação Cristã 

Capacitação de edu-
cadores e líderes de 
Igrejas 

Identificar e promo-
ver cursos de capa-
citação e treina-
mento 

Quantidade de ca-
pacitações e treina-
mentos realizados 

Secretaria de  
Música e Liturgia 

Liturgias para even-
tos especiais do 
Presbitério 

Elaborar e dirigir li-
turgias para eventos 
especiais do  
Presbitério 

Quantidade de litur-
gias elaboradas e di-
rigidas 

Secretaria  
da Família 

Fortalecimento da 
integração familiar 

Promover eventos 
de integração fami-
liar 

Quantidade de 
eventos realizados 

Identificar e promo-
ver cursos de capa-
citação e treina-
mento 

Quantidade de ca-
pacitações e treina-
mentos realizados 

Secretaria  
de Jovens e  
Adolescentes 

Eventos para jovens 
e adolescentes 

Promover eventos 
de integração de jo-
vens e adolescentes 

Quantidade de 
eventos realizados 

Secretaria de  
Evangelização,  
Missão e Planeja-
mento Estratégico 

Planejamento Estra-
tégico 

Estabelecer planeja-
mento estratégico 
para o presbitério 

Quantidade de igre-
jas e pastores que 
aderiram ao planeja-
mento estratégico 

De posse destes dados, o pesquisador identificou os departamentos de núcleo, 

de suporte e de integração, do Presbitério Novo Leste Paulistano. Os departamentos 

de núcleo são orientados pelas demandas externas do Sistema Receptor, sendo iden-

tificados com a Secretaria de Educação Cristã, a Secretaria da Família e Secretaria 

de Jovens e Adolescentes. Os departamentos de suporte, são aqueles que fornecem 
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produtos e serviços específicos para outros departamentos, principalmente para aten-

der as demandas dos departamentos de núcleo. A Secretaria de Música e Liturgia foi 

identificada como departamento de suporte do Presbitério Novo Leste Paulistano. Os 

departamentos de integração são responsáveis por receber e fornecer informações 

de todos os departamentos da organização. A Diretoria Executiva e a Secretaria de 

Evangelização, Missão e Planejamento Estratégico foram identificados como depar-

tamentos de integração. 

 

Figura 36. Resumo de Contingências Entrelaçadas - Produto Agregado do Presbitério 

Novo Leste Paulistano, baseado em Malott (2003) 

A Secretaria de Música e Liturgia, como departamento de suporte, tem como 

produto agregado, a elaboração e direção de liturgias, para eventos especiais desen-

volvidos por alguns dos departamentos de núcleo. A Secretaria de Evangelização, 

Missão e Planejamento Estratégico, como um dos departamentos de integração, está 

realizando um trabalho apenas de planejamento estratégico.  
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Tabela 34 
Análise DEVE SER dos departamentos do Presbitério Novo Leste Paulistano, base-
ado em Malott (2003) 

Departamentos Nome do 
Departamento 

Produtos 
Agregados 

Recursos 
Necessários 

Departamentos  
de Núcleo 

Secretaria de  
Educação Cristã 

Capacitação de educa-
dores cristãos para as 
Igrejas 
Estabelecimento de 
ação de educação cristã 
para as Igrejas 

Identificação de pes-
soas envolvidas em 
ações de educação 
cristã nas Igrejas  

Secretaria  
da Família 

Capacitação de líderes 
ministeriais para atuação 
nas Igrejas 
Estabelecimento de 
agenda integrada de 
ação para as famílias, 
entre as Igrejas e o 
Presbitério 

Identificação de pes-
soas envolvidas em 
ações para famílias 
nas Igrejas 

Secretaria  
de Jovens e  
Adolescentes 

Capacitação de líderes 
ministeriais para atuação 
nas Igrejas 
Estabelecimento de 
agenda integrada de 
ação para as famílias, 
entre as Igrejas e o 
Presbitério 

Identificação de pes-
soas envolvidas em 
ações de educação 
cristã nas Igrejas 

Secretaria de  
Música e Liturgia 

Capacitação de líderes 
ministeriais para atuação 
nas Igrejas 
Elaboração e Direção de 
Liturgias para eventos 
especiais do Presbitério 

Identificação de pes-
soas envolvidas em 
ações de música e 
liturgia nas Igrejas 

Departamento  
de Integração Diretoria Executiva 

Gerenciamento do Pres-
bitério Novo Leste Pau-
listano 

Definição de um pla-
nejamento estraté-
gico que integre as 
ações do Presbitério 

Departamento  
de Suporte 

Secretaria de  
Planejamento  
Estratégico 

Estabelecimento de Pla-
nejamento Estratégico 
integrado para o Presbi-
tério e para as Igrejas 

Levantamento de 
dados do Presbitério 
e das Igrejas 

 

A análise de contraste entre o É e o DEVE SER, apontou discrepâncias rele-

vantes para a organização. Malott (2003) afirma que, por um lado as organizações 

são desorganizadas, caóticas e frequentemente desenvolvem estruturas internas que 



108 
 

não fazem sentido ou atrapalham seu desempenho e, por outro lado, o processo pelo 

qual elas se tornam desorganizadas e ineficazes é ordenado e se baseia no princípio 

da seleção ambiental. Essa contradição inerente torna a mudança paradoxal. 

Dentre as mudanças identificadas, estabeleceu-se a necessidade de que a Se-

cretaria de Música e Liturgia atue mais como um departamento de núcleo, em vez de 

um departamento de suporte. Outra mudança necessária é que os departamentos de 

núcleo (Secretaria de Educação Cristã, Secretaria da Família, Secretaria de Jovens e 

Adolescentes e a Secretaria de Música e Liturgia) devem se adequar às demandas 

do Sistema Receptor do Presbitério Novo Leste Paulistano. Isto envolverá uma ação 

mais de capacitação do que de realização de eventos – uma mudança importantís-

sima de paradigma. Por fim, foi identificado que a Secretaria de Evangelização, Mis-

são e Planejamento Estratégico, como departamento de integração, precisa ser rea-

locada para um trabalho de departamento de suporte, para os departamentos de nú-

cleo. Com isso, essa secretaria passará a ser apenas uma Secretaria de Planeja-

mento Estratégico, tendo como principal desafio, coordenar as ações das demais se-

cretarias, a partir da declaração de missão definida pela Diretoria, nesta mudança or-

ganizacional. 
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6. DISCUSSÃO 

A pesquisa teve como objetivo aplicar o Modelo de Engenharia de Sistemas 

Comportamentais de Malott (2003) para o planejamento estratégico de uma organiza-

ção religiosa. O fato de a organização pesquisada não ter uma cultura de planeja-

mento estratégico, demonstrou a validade do modelo aplicado. Em seu processo de 

análise que se baseia de uma perspectiva mais ampla para progressivamente cami-

nhar para uma perspectiva mais detalhada, foi possível identificar o Macrossistema 

no qual a organização está contida, bem como os seus sistemas de desempenho total, 

enquanto organização e os seus processos. A partir da obtenção destes dados, pro-

cedeu-se às intervenções propostas, culminando no Planejamento Estratégico da ins-

tituição. 

O Modelo de Engenharia de Sistemas Comportamentais de Malott (2003) não 

apresentou alguns detalhes processuais referentes à coleta de dados para a definição 

do Macrossistema, para a análise dos dados referentes à elaboração da declaração 

de missão da organização e em alguns processos para a definição do sistema pro-

cessador. Com isso, houve a impressão de que, assim como nas dissertações estu-

dadas sobre a aplicação da análise de sistemas comportamentais (Bermúdez Jimé-

nez, 2004; Bocarando Lobato, 2006; Dargas, 2018; Miller, 2003), o trabalho de Malott 

(2003) não descreve o processo percorrido na aplicação, apontando apenas as ne-

cessidades de mudanças e os resultados obtidos, “por fins de vantagem e sigilo co-

mercial” (Aureliano, 2018). 

Apresentaremos a discussão dos dados levantados nesta pesquisa, de acordo 

com os níveis estabelecidos por Malott (2003), mas apenas nas suas primeiras três 

etapas, como definido metodologicamente para esta pesquisa: 1) análise do sistema 
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de desempenho total do macrossistema, 2) análise do sistema de desempenho total 

da organização e, por fim, 3) análise do sistema de desempenho total dos processos. 

 

6.1 Resultados da análise do sistema de desempenho total do Macrossistema 

Como indicado, o modelo de Malott (2003) não apresentou detalhes do pro-

cesso para a identificação do macrossistema do qual a organização faz parte. A im-

pressão é que a autora se utilizou meramente de um processo de lógica indutiva (Po-

pper, 2008), para a identificação do macrossistema. Para esta tarefa, Dargas (2018, 

p. 79) coletou as respostas do Conselho da organização por ele pesquisada às per-

guntas de análise do sistema de desempenho total do macrossistema, pois “eram os 

que mais sabiam a respeito da organização e, por consequência, de seu Macrossis-

tema”. Aureliano (2018), por sua vez, coletou as respostas dos membros de gerência 

da organização pesquisada por ela, composta pelas supervisoras, pelo supervisor ge-

ral e pela coordenadora, juntamente com a observação da organização realizada pela 

própria pesquisadora. Bermúdez Jiménez (2004), Bocarando Lobato (2006) e Miller 

(2003), não descreveram como definiram o macrossistema das organizações respec-

tivamente pesquisadas. 

A proposta de Malott (2003) para a análise do sistema de desempenho total do 

macrossistema parte do levantamento de respostas dos Participantes, relativas às se-

guintes perguntas: 1) Com relação ao Sistema Processador, qual macrossistema es-

tamos analisando?; 2) Concernente ao produto deste macrossistema, o que é produ-

zido por esse macrossistema?; 3) Relativo ao Sistema Receptor, qual macrossistema 

recebe o produto?; 4) Ainda sobre o Sistema Receptor, qual é o feedback do Sistema 

Receptor?; e 5) Acerca do Sistema Processador, qual é o feedback do Sistema Pro-

cessador? (Malott, 2003, p. 51). O modelo não apresenta, porém, detalhes acerca do 
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processo do exame dos dados relativos à análise do sistema de desempenho total do 

macrossistema, dando a impressão de que esses dados são analisados especulativa-

mente. Bermúdez Jiménez (2004), Bocarando Lobato (2006) e Miller (2003), não indi-

caram como foram levantados e analisados os dados para se definir os componentes 

do sistema de desempenho total do macrossistema das organizações respectiva-

mente pesquisadas. Dargas (2018), realizou adaptações às perguntas propostas pelo 

modelo de Malott (2003) e, baseado nas respostas individuais dos Participantes, pro-

cedeu à sintetização das respostas similares e à definição de termos que unificassem 

as respostas divergentes (Dargas, 2018, p. 46), para a identificação dos componentes 

do sistema de desempenho total do macrossistema. Aureliano (2018, p. 62) não apli-

cou as perguntas indicadas por Malott (2003), mas adaptou-as ao Behavioral Systems 

Analysis Questionnaire (BSAQ) de Diener, McGee e Miguel (2009), nas seguintes ca-

tegorias:  estrutura  da organização; reconhecimento do público-alvo; missão; dados 

sobre a satisfação dos clientes sobre os serviços prestados; dados sobre o desempe-

nho dos terapeutas; principais dificuldades da organização. 

Dargas (2018, p. 79-80) fez interessante consideração sobre este modelo de 

coleta de dados: “é impossível afirmar que os membros do Conselho têm pleno co-

nhecimento do Macrossistema do qual a organização faz parte, principalmente se no-

tarmos que cada um dos membros do Conselho respondeu de maneira diferente às 

mesmas perguntas”. O modelo proposto por Malott (2003), sendo uma tecnologia ba-

seada em princípios da Análise do Comportamento, poderia indicar um caminho que 

seguisse de maneira mais adequada o levantamento de dados de tal maneira, que 

pudesse ser validado cientificamente.  

Preocupados com a questão identificada por Dargas (2018), relativa à subjeti-

vidade das respostas dos participantes, procuramos aplicar “um método experimental 



112 
 

que permitisse a mesma replicabilidade e o mesmo controle de variáveis” (Andery, 

2010, p. 324), que pudessem ser feitas a partir da Análise do Comportamento como 

ciência. Visto que a Organizational Behavior Management (OBM) tem como objeto de 

interesse o comportamento dos indivíduos na organização e as suas interações dentro 

das organizações, como entidades funcionais em si (Glenn & Malott, 2004, p. 90) e, 

por isso mesmo, é considerada como a aplicação da ciência da Análise do Compor-

tamento no local de trabalho (Abernathy & Lattal, 2014), era necessário que estabele-

cêssemos a análise da definição do macrossistema, a partir de uma trilha que permi-

tisse verificabilidade. Para tanto, procedemos à pesquisa de dados relativos às orga-

nizações em nosso país, a partir da análise do Código Civil brasileiro, de estudos re-

alizados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) em conjunto com o 

Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA), e das informações constantes no 

Marco Regulatório das Organizações da Sociedade Civil (MROSC), para que o ma-

crossistema do Presbitério Novo Leste Paulistano fosse devidamente identificado. 

Como uma organização sem fins lucrativos, o Presbitério Novo Leste Paulistano se 

enquadra no Terceiro Setor, no segmento religioso (IBGE/IPEA, 2010; França, 2007), 

visto pertencer à uma denominação religiosa protestante reformada. Uma vez identi-

ficado o macrossistema como “organizações religiosas”, procedemos à adaptação das 

perguntas propostas por Malott (2003), para a devida análise deste macrossistema.  

Com a preocupação de que a análise dos dados levantados a partir das res-

postas dos Participantes, pudesse ser verificada, o pesquisador procurou alternativas 

científicas. Em um primeiro momento, o pesquisador aventou a possibilidade de utili-

zação do método de núcleos de significação, muito utilizado na Psicologia Sócio-His-

tórica (Aguiar & Ozella, 2006; Aguiar, Soares & Machado, 2015; Vygotsky, 

1934/2003), para analisar as respostas dos Participantes. Entretanto, devido ao fato 
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de toda a pesquisa ser a partir de conceitos referentes à Análise do Comportamento 

Aplicada, a escolha metodológica manteve este foco. A Análise Comportamental do 

Discurso (ACD) foi o método de análise utilizado nesta pesquisa, segundo a proposta 

de Borloti, Iglesias, Dalvi e Silva (2008), a partir do Método Reno, desenvolvido pelo 

professor Willard Day Jr., combinando com a hermenêutica comportamental (Dou-

gher, 1993) e com a análise de segmentos de comportamento verbal (Skinner, 

1957/1978). 

O modelo de Malott (2003) propõe que o levantamento de dados seja feito a 

partir da interação entre perguntas e respostas. Skinner (1957/1978), analisando as 

interações do falante com o ambiente e com o ouvinte, classificou como relações ver-

bais elementares: mando, tato, intraverbal, textual, ecoico e transcritivo - sobre as 

quais atuam os processos verbais de segunda ordem – os autoclíticos (Borloti, 2004; 

Santos & Andery, 2002). O pesquisador identificou que as perguntas possuíam uma 

dupla relação de mando: 1) quando formuladas aos Participantes, serviam como estí-

mulo discriminativo para as suas respostas verbais textuais e, 2) quando analisadas 

pelo pesquisador, serviam também como estímulo discriminativo, porém, para a aná-

lise das respostas verbais textuais dos Participantes. 

Na análise das respostas verbais textuais dos Participantes, o método Reno 

propõe que sejam isolados e agrupados, segmentos verbais de interesse, de acordo 

com os efeitos dos mesmos sobre o pesquisador, ou seja, o pesquisador avalia se o 

segmento é de interesse ao problema da pesquisa e quais segmentos compartilham 

uma função comum, que permite a apresentação de uma análise concisa e efetiva a 

partir deste agrupamento (Xavier, Espíndola, Córdova, e da Silva, 2017, p. 128). Se-

gundo Borloti et al. (2008), as relações verbais combinadas importantes na análise 

comportamental do discurso são: o mando, o tato, o intraverbal – identificados como 
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operantes primários – e o autoclítico – identificado como operante secundário. Para a 

análise das respostas, o pesquisador selecionou as relações verbais: tato, intraverbais 

e autoclíticos, para se extrair os argumentos centrais de cada resposta, compondo 

uma síntese, a partir de duas categorias para o agrupamento dos segmentos verbais 

que compartilham uma função comum: “Religiosa” e “Eclesiástica”. Dessa forma, os 

argumentos centrais extraídos pelo pesquisador, a partir da análise das respostas dos 

participantes, tiveram a função de tato sobre o seu comportamento, visto que as ativi-

dades verbais não podem ser definidas apenas em termos de suas consequências, 

mas também, em termos de contexto (Baum, 2006, p. 149). 

A medição dos resultados do que é produzido pelas organizações religiosas 

trata das contingências comportamentais entrelaçadas que compõem uma metacon-

tingência. A demanda do sistema receptor determina a sobrevivência de uma prática 

organizacional, ou seja, um conjunto de contingências comportamentais entrelaçadas 

continuará a existir apenas se o seu produto agregado tiver demanda do sistema re-

ceptor. Aqui reside o princípio da seleção cultural (Malott, 2003, p. 38). Com base 

neste conceito de contingências comportamentais entrelaçadas, característica do sis-

tema processador, o pesquisador procedeu à análise dos argumentos centrais a partir 

das respostas verbais textuais dos Participantes. Para o mando/questão: “O que é 

produzido pelas organizações religiosas?” (produto), foi identificada como síntese, a 

resposta verbal textual: “a promessa de conforto e alívio diante dos conflitos existen-

ciais”. Esta síntese, encontra apoio na literatura científica: 

Geralmente, as regras de comportamento estabelecidas pelas religiões são 

acompanhadas de promessas, seguindo uma lógica retributiva. Parte-se do 

princípio de que, a depender da sua ação, alguém será beneficiado ou prejudi-

cado pelo sagrado. O comportamento classificado como religioso pode ser re-

forçado tanto positivamente quanto negativamente. Uma pessoa que participa 
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de uma determinada cerimônia ou ritual religioso, por exemplo, pode ter acesso 

a diversos reforçadores positivos, como a obtenção de determinados favores, 

tais como crescimento financeiro, sucesso na vida amorosa, admiração [entre 

outros] (Melo, 2019, p. 42). 

 
De acordo com Skinner (1953/2003, p. 383): “o controle que define uma agên-

cia religiosa (...) se deriva de uma apregoada conexão com o sobrenatural, através da 

qual a agência arranja ou altera certas contingências que acarretam boa ou má sorte 

(...)”. A promessa de conforto e alívio diante dos conflitos existenciais, parece ser um 

reforçador importante para o macrossistema “organizações religiosas”. Por outro lado, 

a síntese: “a promessa de conforto e alívio diante dos conflitos existenciais”, não 

aponta, necessariamente, para uma ação meramente egoísta, visto que, enquanto a 

seleção individual favorece o egoísmo, a seleção do grupo, pode fortalecer o altruísmo 

(Campbell, 1956, 1975 apud Staddon, 2013). Geralmente, as pessoas agem em seus 

próprios interesses, entretanto, a aptidão cultural desenvolvida em grupos sociais, 

como a religião, desenvolvem algum tipo de altruísmo (Staddon, 2013, p. 234), como 

uma forma de reforço social para o bem coletivo: “(...) membros da Igreja cumprem os 

mandamentos divinos que outrora foram contingências para o bom convívio em cole-

tividade e para a sobrevivência do grupo e, com o cumprimento, são reforçados soci-

almente” (Rodrigues & Dittrich, 2007, p. 529). Dessa forma, é possível observar que o 

comportamento religioso também está sujeito aos mesmos paradigmas funcionais de 

qualquer outra ação humana (Schoenfeld, 1993, p. 45), sendo que os repertórios com-

portamentais relacionados à experiência religiosa são diferentes de religião para reli-

gião, mas mantêm seus aspectos funcionais (Rodrigues & Dittrich, 2007; Melo, 2019). 

A medição dos resultados relativos a quem recebe o produto das organizações 

religiosas, aponta para o tipo de seleção que opera sobre as populações de 
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organismos ao longo de gerações sucessivas (Catania, 1999, p. 235), especialmente 

observado nas culturas humanas, que oferecem muitos exemplos de seleção social 

do comportamento, onde a seleção ocorre à medida que o comportamento é passado 

de um indivíduo para outro (Skinner, 1981). O comportamento que é socialmente 

transmitido sobrevive por causa de suas consequências. O sistema receptor do ma-

crossistema é endossado por uma prática cultural comum às pessoas que demandam 

seus produtos. Para o mando/questão: “Quem recebe o produto das organizações 

religiosas?” (sistema receptor), identificamos como síntese, a resposta verbal textual: 

“membros e simpatizantes”. A síntese das respostas verbais textuais dos Participantes 

às perguntas formuladas para a análise do sistema de desempenho total do macros-

sistema “organizações religiosas”, resultou nesses dados: “A Missão do Presbitério 

Novo Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio diante dos conflitos existenciais, 

aumentando a frequência de membros e simpatizantes em busca de alívio, para que 

haja mais pessoas envolvidas no trabalho”. Essas informações indicam a permanên-

cia de pessoas nas organizações religiosas através da busca dos produtos oferecidos 

pelo macrossistema “organizações religiosas”, em uma espécie de trânsito religioso 

(Bitun, 2010, 2011; Oliveira, 2017; Ribeiro & Campos, 2014; Villasenor, 2011).  

No segmento cristão evangélico, por exemplo, observa-se o fenômeno de pes-

soas que eram membros de igrejas protestantes e reformadas e que, ao mesmo tempo 

em que se declaram desiludidas com as instituições religiosas, mantém uma espiritu-

alidade não religiosa (Ribeiro & Campos, 2014). Villasenor (2011) defende que este é 

um fenômeno no qual a atração pelo religioso não desapareceu, mas foi metamorfo-

seada, sendo ressignificada de toda restrição institucional em uma expressão de fé 

nômade imprecisa. Oliveira (2017), formula três hipóteses para esse fenômeno: 
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A primeira é a desinstitucionalização das religiões. A segunda é a individuali-

zação da crença, em que a pessoa acredita no que quer e não no que a insti-

tuição apresenta. A terceira é o fator evangélico, pois desde a modernidade os 

protestantes buscam um fortalecimento do próprio indivíduo com Deus. 

   
O fenômeno do nomadismo religioso pode ser explicado a partir do conceito de 

macrocontingência: “a relação entre uma prática cultural e a soma agregada das con-

sequências do macrocomportamento que constitui a prática” (Glenn, 2016). O efeito 

social acumulado dos comportamentos emitidos por vários indivíduos em contingên-

cias tríplices e/ou entrelaçadas, dirigidas por metacontingências, produzem um efeito 

cumulativo de significância social (Glenn et al., 2016, Glenn & Malott, 2004, Malott & 

Glenn, 2006).  

 

Figura 37. Operantes temporalmente não relacionados de diferentes pessoas (macro-

comportamento) produzindo consequências comportamentais e contribuindo para um 

efeito cumulativo, baseado em Glenn (2016) 

 

O comportamento recorrente de cada pessoa tem as suas próprias consequên-

cias, e a relação entre o comportamento e esses efeitos pode alterar a probabilidade 

da recorrência do comportamento do indivíduo (Glenn, 2016). Por exemplo, o 
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comportamento de trânsito religioso, pode ser caracterizado pelo operante de partici-

par de diferentes práticas religiosas em uma relação com as suas consequências aci-

dentais, em um comportamento supersticioso (Skinner, 1953/2003, 1971). Além des-

sas consequências individuais, o comportamento combinado de todas as pessoas (o 

macrocomportamento) tem um efeito cumulativo, sendo contingente ao macrocom-

portamento da prática cultural do trânsito religioso. 

Essas mudanças, geralmente resultam do comportamento entrelaçado de al-

guns indivíduos, não sendo sempre replicável, porque uma parte considerável dessas 

interações não é recorrente e é impulsionada por circunstâncias únicas (Glenn et al., 

2016; Malott, 2019). Nem todas as contingências comportamentais entrelaçadas 

atuam de maneira coesa, com produtos agregados resultantes dos critérios de sele-

ção ambiental, mas às vezes, no entanto, se agrupam de forma única, gerando um 

produto agregado que resulte em alterações maciças do comportamento e manuten-

ção de contingências que constituem o tecido de um sistema sociocultural (Glenn et 

al., 2016).  

Segundo Gauchet (2005, p. 32), a religião é uma forma de institucionalizar o 

ser humano contra si mesmo. A religião tem, como papel civilizatório, o controle ético 

sobre cada um de seus membros através, principalmente, de seu poder de reforçar 

ou punir o seu comportamento (Skinner, 1953/2003, 1971). A desilusão contra a ins-

tituição “religião”, parece indicar de maneira adequada este movimento de trânsito 

religioso: 

A imagem é semelhante a um grupo de mochileiros, sem lugar definido para 

acampar e que se instala por um breve período em algum “acampamento da 

fé”, buscando algo para consumir e satisfazer o apetite por consumo e sede de 

novidade (Bitun, 2010, p. 95-96). 
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Dados do censo de 2010 do IBGE (2010) apontam uma realidade interessante 

do fenômeno de macrocontingência na religiosidade brasileira: os três maiores grupos 

religiosos do Brasil, são, respectivamente: a Igreja Católica, a Igreja Evangélica e os 

Sem-Religião. Os que se identificavam na categoria “Sem-Religião”, eram mais de 

quinze milhões de brasileiros e brasileiras, cerca de um pouco mais de 8% da popu-

lação brasileira pesquisada à época. Outro dado interessante é que esta categoria 

indicava uma tendência de alta na população de 2003 a 2009, de 1,59% (Neri, 2011, 

p. 29), já sinalizando a evolução do fenômeno de macrocontingência na religiosidade 

brasileira. 

Tabela 35 
As religiões do Brasil em 2010 (IBGE, Censo Demográfico 2010) 
Religião Pessoas % 
Católica Apostólica Romana 123.280.172 64,63 
Evangélicas 42.275.440 22,16 
Sem Religião 15.335.510 8,04 
Espírita 3.848.876 2,02 
Outras Religiosidades Cristãs 1.461.495 0,77 
Testemunhas de Jeová 1.393.208 0,73 
Não determinada e múltiplo pertencimento 643.598 0,34 
Umbanda e Candomblé 588.797 0,31 
Católica Apostólica Brasileira 560.781 0,29 
Budismo 243.966 0,13 
Igreja de Jesus Cristo dos Santos dos Últimos Dias 226.509 0,12 
Não sabe 196.099 0,10 
Novas Religiões Orientais 155.951 0,08 
Católica Ortodoxa 131.571 0,07 
Judaísmo 107.329 0,06 
Tradições Esotéricas 74.013 0,04 
Tradições Indígenas 63.082 0,03 
Espiritualista 61.739 0,03 
Sem declaração 45.839 0,02 
Islamismo 35.167 0,02 
Outras Religiosidades 11.306 0,01 
Hinduísmo 5.675 0,00 
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Interessante observar que a Igreja Católica Apostólica Romana, caminha em 

um ritmo constante decrescente: de 73,89% em 2000, para 64,63% em 2010, sendo 

que, no período de trinta anos, houve um acumulado de 31,93 pontos percentuais.  

 
Figura 38. Brasil: participação de católicos na população, de 1872 a 2010, baseado 

em Neri (2011). 

Os evangélicos, em 2010, perfaziam 42,2 milhões, cuja maioria se encontra na 

categoria de pentecostais ou neopentecostais (Neri, 2011), chegando a 22,16% da 

população. Com relação à categoria “sem religião”, observa-se um aumento significa-

tivo, saltando de 1,9% em 1980 para 8,4% em 2010. Importante ressaltar que a cate-

goria “Sem religião” aponta para pessoas que se designam como não pertencentes a 

nenhuma religião institucionalizada (IBGE/IPEA, 2012). 

 
Figura 39. Brasil: participação de evangélicos e sem religião na população, de 1872 a 

2010, baseado em Neri (2011). 
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Observa-se que o decréscimo no número de pessoas que se identificam ao 

catolicismo, parece indicar certo trânsito religioso, com deslocamentos para: evangé-

licos (igrejas protestantes, de missão, pentecostais, neopentecostais ou evangélica 

não determinada), religiões mediúnicas (kardecismo, umbanda e candomblé) e sem-

religião (Bitun, 2011; Neri, 2011). Bitun (2011, p. 494) assevera que essa transforma-

ção do panorama religioso brasileiro nas últimas décadas, pode ser observada, por 

uma busca individual por novas expressões religiosas e pela intensa fragmentação 

institucional religiosa no país. Villasenor (2017) assim definiu esse trânsito religioso: 

Os indivíduos, ao se desvincularem do seu antigo credo, não transitam de 

forma imediata para outro, ficando durante algum tempo experimentando algu-

mas opções de pertença, até se fixarem ou não a uma única denominação ou 

igreja. A pessoa era católica, se converteu a uma denominação evangélica, 

mas não conseguiu seguir a denominação, e não irá voltar para o grupo católico 

depois de se converter ao evangélico, e acaba ficando sem religião. Quando 

se tem essas desconversões dentro dos grupos evangélicos, se pode engros-

sar a categoria dos sem religião. 

 
O conceito behaviorista de macrocontingência (Glenn et al., 2016; Glenn, S. S., 

2016; Malott & Glenn, 2006; Martone & Todorov, 2102) parece explicar de maneira 

satisfatória, esse fenômeno de trânsito religioso, de pessoas em busca de conforto e 

alívio diante dos conflitos existenciais. Quanto mais pessoas satisfeitas com os resul-

tados obtidos em uma religião específica, maior será o seu envolvimento em tempo, 

dinheiro e propagação da fé experimentada (Bitun, 2011; Pierucci, 2004; Vilasenor, 

2017). Macrocontigência é uma relação entre o comportamento de muitas pessoas e 

o produto agregado daquele comportamento (Malott & Glenn, 2006, p. 37). O compor-

tamento de trânsito religioso parece ser o produto agregado desta macrocontingência. 
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No caso do Presbitério Novo Leste Paulistano, o número de membros vem de-

caindo sequencialmente há seis anos, conforme indicado no gráfico a seguir.  

 
Figura 40. Número de membros do Presbitério Novo Leste Paulistano dos anos de 

2013 a 2019, baseado em informações da Comissão de Estatística do Presbitério 

Novo Leste Paulistano. 

 

Este quadro parece ser um reflexo do fenômeno de nomadismo religioso (Bitun, 

2010; Fernandes, 2006; Hervieu-Léger, 2005), resultante de forte atuação do movi-

mento neopentecostal, que oferece ao indivíduo, inúmeras opções de bens religiosos, 

provocando com isso, o trânsito religioso (Bitun, 2010). Dados do Censo de 2010 do 

IBGE (2010), já indicavam o aumento no número de pessoas que se declaravam per-

tencentes às categorias “pentecostais” ou “neopentecostais”, enquanto, por outro 

lado, diminuía o número de pessoas que se declaravam pertencentes à categoria “pro-

testantes”, “de missão”, “históricas” ou “reformadas”, parecendo indicar certo trânsito 

religioso (Bitun, 2011; Neri, 2011; Pierucci, 2004). Isso pode ser explicado através do 

conceito de feedback do sistema receptor (Malott, 2003), que influencia diretamente 
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no produto do macrossistema. Marvin Harris (apud Malott, 2003, p. 29), através do 

conceito de materialismo cultural, demonstrou que “a base econômica da cultura 

molda as práticas culturais, bem como as crenças e valores das pessoas”. Em uma 

sociedade onde as práticas culturais enfatizam relações de consumo, parece ser con-

sequente que este tipo de relação se estabeleça também no macrossistema “organi-

zações religiosas”. Um dos fatores do trânsito religioso de pessoas que eram mem-

bros de igrejas tradicionais, para igrejas neopentecostais, parece estar ligado ao fato 

de que: 

Muitas são as ofertas: libertação, prosperidade, cura divina, emprego; tudo isso 

dentro de um campo religioso onde as fronteiras estão cada vez mais imper-

ceptíveis, provocando uma disputa acirrada no campo religioso brasileiro, uma 

vez que a oferta tem produzido uma intensa movimentação de fiéis em busca 

dos melhores bens (Bitun, 2010). 

 
Solano Rossi (2014, p.114) aponta, de uma maneira bem-humorada: 

(...) um discurso sobre Deus que leva a uma teologia consumista ou ainda que 

estimula o consumo? Uma “teologia para comprar e levar”? Uma teologia em 

que os consumidores espirituais estão livres para ir às compras, pesquisando 

como melhorar aquilo que já têm. Com essa teologia móvel, ou uma McTeolo-

gia, a pessoa procura sem cessar novas e inovadoras experiências espirituais. 

 
Um caminho interessante para se pesquisar o fenômeno do trânsito religioso, 

seria proceder à uma análise de quais operações estabelecedoras (Keller & Schoen-

feld, 1950/1974; Michael, 2004; Skinner, 1953/2003) estão presentes como possíveis 

funções motivacionais como reforçadores no indivíduo nômade, principalmente nos 

comportamentos supersticiosos (Skinner, 1953/2003). 

Um desafio muito importante para o Presbitério Novo Leste Paulistano envolve 

a elaboração de ações estratégicas que diminuam a tendência deste trânsito religioso 
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no próprio presbitério. Compreender a demanda do sistema receptor é de vital impor-

tância, para a adaptabilidade e sobrevivência necessária da organização (Malott, 

2003, p. 29), o que é possível, a partir da análise do sistema de desempenho total do 

macrossistema estudado (Malott, 2003, p. 48). Como intervenção nesta etapa, Malott 

(2003, p. 53) propõe a elaboração da declaração de Missão da organização analisada, 

encontrada no “Guia de Formulação da Missão”. Smith e Chase (1990), entendem que 

a declaração de missão organizacional é uma ferramenta imprescindível para guiar as 

ações estratégicas da alta gerência, enquanto Daniels e Bailey (2014, p. 56) enfatizam 

que a declaração de missão organizacional deve dizer o que a empresa deve fazer, 

dando foco aos stakeholders. Para Malott (2003, p. 48) a declaração de missão é 

norteadora tanto para a alta gerência, quanto para as demais instâncias de uma orga-

nização, no planejamento de contingências que facilitam a realização dos objetivos 

intermediários e finais. 

A partir da metodologia proposta por Malott (2003), consideramos a hipótese 

de que não havia para os membros da Diretoria Executiva do Presbitério Novo Leste 

Paulistano, uma concepção de declaração de missão, que fosse integradora e norte-

adora para as ações estratégicas da organização pesquisada. Estabelecemos, então, 

como linha de base, as respostas individuais dos Participantes, à pergunta: “Qual é a 

missão do Presbitério Novo Leste Paulistano?”. Suas respostas demonstram de ma-

neira interessante, o fenômeno da miopia organizacional, que ocorre, quando se con-

funde o produto da organização com a sua missão (Malott, 2003, p. 49). A pergunta: 

“Qual é a missão do Presbitério Novo Leste Paulistano?”, deveria exercer a função 

discriminativa para o conceito de “missão” como fim último da organização (Malott, 

2003). Porém, em um exemplo de miopia organizacional, ela foi respondida pelos Par-

ticipantes a partir do que é produzido pela organização. Este equívoco foi devidamente 
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ajustado, a partir da intervenção proposta pela autora. Aureliano (2018, p. 118) já ha-

via constatado que, a partir do momento em que foi definido o macrossistema da or-

ganização pesquisada por ela e a declaração de missão da organização foi estabele-

cida, as estratégias puderam ser elaboradas de maneira adequada. Os dados resul-

tantes da análise do sistema de desempenho total do macrossistema exerceram con-

trole sobre o comportamento verbal dos Participantes, atestando o que Skinner 

(1957/1978, p. 199) já havia identificado: “Os estímulos que controlam uma resposta 

verbal não apenas determinam sua forma, fornecendo assim um equivalente para o 

sentido, mas também aumentam a probabilidade de que a resposta seja emitida”. 

A falta de estabelecimento de uma linha de base, pode comprometer de alguma 

forma, a medição da eficiência e eficácia da intervenção proposta pela autora, da ela-

boração de uma declaração de missão da organização. Em alguns casos, essa linha 

de base pode ser uma declaração já existente, ou como no caso desta pesquisa, a 

inexistência dela. De qualquer maneira, seria realmente interessante a realização de 

pesquisas que meçam o quanto a linha de base é alterada após a intervenção pro-

posta por Malott (2003), para a elaboração de declaração de missão. 

 

6.2 Resultados da análise do sistema de desempenho total da organização 

Para proceder à análise do sistema de desempenho total da organização, pre-

cisávamos definir de maneira adequada, o sistema processador do Presbitério Novo 

Leste Paulistano. Segundo Malott (2003, p. 68), o processo envolve todas as contin-

gências comportamentais entrelaçadas que, em última análise, geram os produtos 

agregados. O modelo proposto por Malott (2003, p. 69-70), não apresenta alguns da-

dos processuais para se identificar o sistema processador de uma organização, expli-

cando de uma maneira casual, que ela é realizada a partir da análise da relação 
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entrada-saída entre as instâncias. Porém, a impressão que se deixa, é que foi um 

processo meramente especulativo, justamente por não se especificar a metodologia 

aplicada. Das pesquisas que se basearam no modelo de Malott (2003), Miller (2003, 

p. 18), identifica o sistema processador da organização por ela pesquisada, indicando 

apenas que fez isso, a partir do diagrama do Sistema de Desempenho Total de Bretho-

wer (1982). Bermúdez Jiménez (2004) e Bocarando Lobato (2006), não indicaram se, 

e como foram identificados os sistemas processadores em suas pesquisas. Rummler 

e Brache (1994), são um exemplo de apresentação dos processos metodológicos para 

análise da estrutura organizacional, a partir do que eles denominaram de Mapa de 

Relacionamentos, para: 

[1] Entender como o trabalho é feito atualmente (o comportamento da organi-

zação enquanto sistema. [2] Identificar “fios desligados da organização” (entra-

das ou saídas inexistentes, desnecessárias, confusas ou mal direcionadas). [3] 

Desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem os “fios desligados”. [4] 

Avaliar meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer hierarquias 

(Rummler & Brache, 1994, p. 48). 

 
Em um primeiro momento, pareceu-nos que a falta de detalhamento técnico 

mínimo de algumas etapas, por parte de Malott (2003), se desse pelo fato de sua 

proposta de análise de sistema comportamental estar presente em um livro comercial 

e não em um texto científico. Porém, na introdução do próprio livro, a autora indica 

que o texto é resultado do comportamento entrelaçado de integrantes do programa de 

Mestrado da Universidad Veracruzana, no México, que transcreveram as aulas minis-

tradas por ela, como professora visitante no ano de 1993. Gusso (2015, p. 20, 35), por 

exemplo, aponta que para compreender uma organização de maneira adequada, é 

necessário proceder à análise do sistema organizacional e propõe que a análise de 

cargos seja realizada a partir da Classificação Brasileira de Ocupações (CBO), 
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organizada pelo Ministério do Trabalho e Emprego. Ele indicou o processo, de modo 

que pode ser replicado, diferentemente de Malott (2003). 

Na análise do sistema de desempenho total da organização, foi possível esta-

belecer, a partir do Mapa de Relacionamentos (Rummler & Brache, 1994), as relações 

de entradas e saídas e suas funções. Um aspecto relevante, é a indicação de que a 

Secretaria de Evangelização, Missão e Planejamento Estratégico se relaciona indire-

tamente com o sistema receptor, a partir da Diretoria Executiva do presbitério, rece-

bendo a partir dela, as informações e demandas. Mais do que isso. O ajuntamento de 

duas operações distintas (evangelização e missão, e planejamento estratégico), indi-

cam uma disfunção nesta secretaria. Nestas relações de entradas e saídas, observa-

se que existem três subsistemas: "Secretaria de Educação Cristã", "Secretaria da Fa-

mília" e "Secretaria de Jovens e Adolescentes", que efetivamente entregam o produto 

agregado ao sistema receptor. A Diretoria Executiva gerencia e distribui os recursos 

necessários que são aprovados pela Assembleia Geral: a) "financeiros", com dotação 

de verba; b) "humanos", com a designação de secretários; e c) "estratégicos", com a 

definição de datas para os eventos a serem realizados). Um aspecto curioso, é que a 

Secretaria de Música e Liturgia tem como única atribuição, elaborar liturgias para cul-

tos e eventos especiais que são realizados pelas demais secretarias. 

Esses resultados constatam a possibilidade de se enxergar a organização 

como um conjunto de processos interrelacionados (Aureliano & Pessôa, 2017; Malott, 

2003, Rummler & Brache, 1994), que, ao se modificar um, pode se afetar outros, e 

consequentemente, o sistema como um todo (von Bertalanffy, 1977). Rummler e Bra-

che (1994, p. 41) propõem que para a análise da organização deve ser levado em 

consideração o fato de que o sistema processador de uma organização é composto 

de camadas sobre camadas de sistemas, que compõem subsistemas. Ludwig e 
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Houmanfar, (2009) indicam que os sistemas organizacionais são entidades adaptati-

vas que sobrevivem, atendendo às demandas ambientais, através do desenvolvi-

mento e da manutenção de subsistemas projetados para gerenciar o comportamento. 

Por isso a importância de se compreender as interações entre esses subsistemas. A 

utilização do Mapa de Relacionamentos (Rummler & Brache, 1994) indicou um cami-

nho mais processual para se chegar ao sistema processador do Presbitério Novo 

Leste Paulistano. Uma pesquisa de grande relevância para a OBM seria, a nosso ver, 

uma revisão de literatura sobre quais as metodologias mais aplicadas para a identifi-

cação do sistema processador das organizações pesquisadas e os seus resultados.  

O passo seguinte foi identificar e estabelecer os indicadores-chave de desem-

penho para os componentes do sistema de desempenho total da organização. O mo-

delo de Malott (2003) propõe que sejam levantados os índices de desempenho de 

cada componente do sistema de desempenho total da organização, para a sua devida 

mensuração (Malott, 2003, p. 65). Porém, da mesma forma, a autora não apresenta 

um procedimento para a identificação desses indicadores. Há, novamente, indicações 

casuais, a partir de exemplos práticos, mas que carecem de um pouco mais de defi-

nição teórica, principalmente para aqueles que não estão ambientados nesta senda. 

Para o levantamento dos índices de desempenho, por exemplo, Miller (2003, p. 24), 

não utilizou a metodologia proposta por Malott (2003), mas estabeleceu eles, a partir 

de várias medidas organizacionais relacionadas a vários aspectos da composição da 

organização por ela pesquisada. Dargas (2018, p. 86), seguiu um procedimento que 

se aproxima de outros modelos utilizados. Aureliano (2018), Bermúdez Jiménez 

(2004) e Bocarando Lobato (2006) não indicaram se estabeleceram índices de de-

sempenho para o sistema de desempenho total das organizações por eles respecti-

vamente pesquisadas e quais foram as metodologias aplicadas para isso. Talvez isso 
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seja um indício da falta de indicação de uma metodologia mais processual na proposta 

de Malott (2003). 

A proposta de mensuração apresentada por Daniels e Bailey (2014, pp. 71-95), 

estabelece um caminho mais normativo do que o de Malott (2003). Enquanto Malott 

(2003, p. 65) propõe como elementos básicos de medição: tipo de medida (natureza 

da medida), unidade de medida (expressão da medida) e padrão (expectativa de de-

sempenho quantitativo), Daniels e Bailey (2014, p.74-78) apresentam quatro catego-

rias de mensuração: qualidade (acurácia, classe e novidade), quantidade (frequência 

e taxa), pontualidade e custo (trabalho, material, gerenciamento). A diferença principal 

entre as duas metodologias é que, enquanto Malott (2003) apresenta a aplicação das 

medidas de uma forma mais concisa e casual, Daniels e Bailey (2014) apresentam 

um processo mais indutivo: da importância de se proceder a mensuração organizaci-

onal, das barreiras para se proceder à mensuração, da definição das quatro categorias 

indicadas por eles, até o método aplicado em si. A metodologia de Daniels e Bailey 

(2014) indicou processos mais didáticos, para a proposta da nossa pesquisa, de apli-

car ferramentas que tenham a sua base na Análise do Comportamento Aplicada.  

O estabelecimento de indicadores-chave apenas para os componentes “decla-

ração de missão”, “produtos”, “sistema receptor” e “feedback do sistema receptor”, se 

deu a partir das respostas dos Diretores à três perguntas: 1) Como é hoje?; 2) Como 

queremos que esteja daqui a 3 anos?; e 3) Que ações devemos ter para que isso 

aconteça? Elas serviram de estímulo discriminativo para que a Diretoria considerasse 

quais ações serão importantes, para que as mudanças organizacionais possam ser 

realizadas. A proposta de apresentação das perguntas, feita pelo orientador, aponta 

para a função da relação verbal elementar de mando, modelando o comportamento 
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verbal tanto do pesquisador, quanto dos Participantes (Borloti, 2004; Skinner 

1957/1978;).  

Os índices de desempenho identificados servirão de baliza para a aferição do 

quanto as mudanças estão efetivamente ocorrendo. É exatamente o que Malott (2003, 

p. 18) indica, quando afirma que o ambiente onde a mudança ocorre é dinâmico, evo-

luindo ao longo do tempo, mas o processo de mudança é constante porque a relação 

dinâmica entre comportamento e ambiente está sempre presente. Daniels e Bailey 

(2014, p. 72), asseveram que o acompanhamento a partir da mensuração é a chave 

para o progresso da organização. A partir da definição dos índices de desempenho, 

conforme o modelo de Malott (2003), é estabelecido, então, o Planejamento Estraté-

gico da organização, como intervenção. Em nossa pesquisa, foi definido um Planeja-

mento Estratégico para os próximos três anos.  

A partir dessa análise, foi possível observar que o Presbitério Novo Leste Pau-

listano não possui dados concretos referentes ao feedback do sistema receptor. O 

mais próximo a isso, são avaliações subjetivas de número de Participantes em alguns 

eventos. Dessa forma, não há informações que possam ser utilizadas para uma aferi-

ção que reflita a realidade do que é produzido pela organização, com o que é utilizado 

por seu sistema receptor. Nas estratégias de mudanças, foi definido o levantamento 

de informações junto ao sistema receptor, como forma de se obter dados que auxiliem 

na análise do quanto os produtos oferecidos estão em conformidade com a demanda 

do sistema. Isso é importante, porque a demanda do sistema receptor determina a 

sobrevivência de uma prática organizacional (Aureliano & Pessôa, 2017; Brethower 

2002b; Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003; Rummler & Brache, 1994). Talvez aqui, 

resida um aspecto importante referente à hipótese de trânsito religioso no Presbitério 
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Novo Leste Paulistano – pessoas cujas demandas não são atendidas nesta organiza-

ção, migram para outras organizações congêneres, que atendam suas necessidades.  

Esse movimento seria o que Malott (2003) indica como seleção cultural, que é 

quando um conjunto de contingências comportamentais entrelaçadas existe apenas 

se o seu produto agregado tiver demanda do sistema receptor. Contingências com-

portamentais entrelaçadas são avaliadas pela seleção de seu produto agregado e a 

sua relação é denominada “culturante” (Glenn, et al., 2016). Uma seleção cultural é 

um modelo causal de seleção por consequências, observada nas relações culturais, 

incluindo aí, as organizações (Glenn & Malott, 2004; Andery, Micheletto & Sério, 2005; 

Andery, 2011). Uma culturante é selecionada por um ambiente externo, em nosso 

caso, pelo sistema receptor (Malott, 2003; Malott & Glenn, 2006). A maior parte dos 

produtos agregados do Presbitério Novo Leste Paulistano, não teve demanda sufici-

ente, como no caso do acampamento de jovens e adolescentes no ano de 2018, que 

não foi realizado, por falta de número mínimo de inscritos e as participações nos cultos 

especiais, que vêm caindo ano após ano. Algumas das culturantes do Presbitério 

Novo Leste Paulistano estão entrando em processo de extinção, por não serem sele-

cionadas pelo ambiente externo. Isso só reforça a importância do processo de esta-

belecer uma análise do sistema de desempenho total da organização, para que os 

ajustes necessários à sobrevivência da organização sejam adequados.  

Outro aspecto importante identificado na análise do sistema de desempenho 

total da organização, é com relação à completa falta de dados referentes aos produtos 

agregados, com relação ao feedback do sistema receptor. Isso significa que alguns 

dos produtos entregues pelo Presbitério Novo Leste Paulistano (acampamentos e cul-

tos especiais), continuam como uma prática habitual, mas sem a validação de algum 

dado do sistema receptor que indique que esteja atendendo às suas demandas. A 
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queda no número de participantes desses produtos agregados, parece sinalizar que 

algo não está adequado à demanda do sistema receptor. Glenn et al. (2016), indicam 

que, a partir do Behaviorismo, mudanças culturais podem ser observadas, através do 

conceito de linhagem culturo-comportamental, um tipo de fenômeno que emergiu his-

toricamente na transição entre processos de seleção operante e cultural (Glenn, 2003, 

p. 231). Em termos culturais, a transmissão de um determinado comportamento ope-

rante geralmente acontece em indivíduos em interações um-para-um, porém, as linha-

gens culturo-comportamentais também estão incorporadas nas contingências com-

portamentais entrelaçadas recorrentes das organizações (Glenn et al., 2016): 

Qualquer que seja o modo de transmissão, o que deve ser replicado através 

de repertórios na transmissão cultural não são apenas atos aprendidos, mas 

relações comportamento-ambiente aprendidas que são subsequentemente se-

lecionadas por suas consequências reforçadoras (Glenn, 2003, p. 233).  

 
Parece que o macrossistema das organizações religiosas está passando por 

um conflito entre linhagens culturo-comportamentais que tem levado à macrocontin-

gência de nomadismo religioso. Práticas comportamentais religiosas tradicionais, ba-

seadas em conceitos absolutos, parecem não fazer mais sentido em um mundo em 

constante transformação e questionamentos: “Instituições que antes reuniam as pes-

soas e desempenhavam o papel de escolas informais da virtude cívica estão cada vez 

mais raras e afastadas” (Sandel, 2013, p. 328). 

O crescimento numérico em termos de membros nas organizações religiosas 

tradicionais e reformadas, conforme o censo de 2010 (IBGE, 2010), indicou que houve 

um crescimento de apenas 10,8% de 2000 a 2010, inferior à década anterior que che-

gou a 58,1% (Mariano, 2013, p.124). A partir desses dados, Borges (2018), realizou 

uma pesquisa entre quatro igrejas presbiterianas na cidade de Campinas, para traçar 
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disparidades de crescimento e declínio entre elas. Sendo todas igrejas de linha refor-

mada, elas apresentam dados diferentes em termos de membresia, entre os anos de 

2010 e 2015. Segundo o autor, uma característica marcante das igrejas que perderam 

membros neste período, foi que elas não observaram as transformações da cidade, 

quanto ao seu desenvolvimento e cultura, mantendo-se apegados a práticas culturais 

tradicionais, que não dialogam mais com a sociedade atual (Borges, 2018). Parece, 

neste caso, haver um conflito entre diferentes linhagens culturo-comportamentais: 

uma produzida pelas organizações religiosas, mantendo práticas culturais religiosas 

antigas e outra, produtora de transformações culturais. Pesquisas que consigam deli-

near a concorrência de linhagens culturo-comportamentais diferentes e suas conse-

quências para a transformação de uma sociedade seriam de grande relevância para 

os estudos da Análise do Comportamento no campo de cultura e sociedade. 

A intervenção proposta por Malott (2003), para esta etapa, é a elaboração de 

Planejamento Estratégico para a organização, no caso desta pesquisa, para os próxi-

mos 3 anos. A estratégia de mudança envolveu principalmente, para a Diretoria do 

Presbitério Novo Leste Paulistano, a percepção de que para os próximos 3 anos será 

determinante obter dados e informações coletadas a partir do feedback do Sistema 

Receptor, para refinar e aprimorar os produtos que atualmente são elaborados pelo 

sistema processador. Outro aspecto muito enfatizado pelos Participantes foi a com-

preensão de que os produtos precisam estar conectados à declaração de missão, 

para o seu cumprimento. Malott (2003, p. 48) afirma que, infelizmente, as organiza-

ções muitas vezes perdem de vista a dinâmica de seu macrossistema e de sua mis-

são, por isso, mudar uma organização sem compreender seu macrossistema e missão 

final é miopia organizacional: produzir sem perceber o propósito, ou nas palavras de 

Stetzer e Queiroz (2017, p. 85): “Sem um senso claro de propósito, elas [as igrejas] 
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nunca estabelecem uma estratégia bem definida e vivem mudando o que fazem para 

cumprir aquilo que acreditam ser a vontade de Deus”. Stetzer e Queiroz (2017, p. 51), 

realizaram uma pesquisa com 1.483 igrejas brasileiras entre os anos de 2013 e 2014 

para diferenciar o que torna alguns empreendimentos religiosos bem-sucedidos e ou-

tros não. Uma declaração de missão clara, parece estar atrelada a um mínimo de 

planejamento estratégico. Aureliano (2018, p. 118) observou que, com a definição da 

declaração de missão da organização, as estratégias puderam ser elaboradas de ma-

neira adequada. Dargas (2018, p. 89) não apresentou as informações do planeja-

mento estratégico da organização por ele pesquisada, por questão de sigilo comercial. 

Bermúdez Jiménez (2004), Bocarando Lobato (2006) e Miller (2003), não indicam se, 

e como foi realizado o Planejamento Estratégico em suas respectivas pesquisas.  

Outro aspecto importante, ainda em relação ao Planejamento Estratégico, foi a 

elaboração de novos produtos para cumprir a missão da organização, estabelecendo 

ações de capacitação para as igrejas locais. A declaração de missão definida foi: “A 

missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio às pessoas, 

diante dos seus conflitos existenciais, através de suas igrejas jurisdicionadas, direcio-

nadas pelos princípios do evangelho de Jesus Cristo, que resulte no aumento da fre-

quência de membros nas igrejas, para que haja mais pessoas envolvidas no trabalho 

de liderança das igrejas locais”. As igrejas jurisdicionadas ao Presbitério Novo Leste 

Paulistano serão o meio para que a missão seja realizada. Dessa maneira, o Presbi-

tério Novo Leste Paulistano deixa de ser um mero criador de eventos para as igrejas 

e passa a ser um capacitador das igrejas e suas respectivas lideranças. Essa mu-

dança de paradigma será crucial para a elaboração de novos produtos agregados 

que, realmente atendam às demandas do sistema receptor da organização. Malott 

(2003, p. 74) enfatiza que a análise da organização como um sistema de desempenho 
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total mostra outro aspecto do componente constante e ordenado do paradoxo da mu-

dança, alicerçado na seleção ambiental: compreendendo a dinâmica da seleção am-

biental - do sistema receptor e do macrossistema – permite intervir na organização 

que estamos analisando para abordar a mudança de forma eficaz.  

 

6.3 Resultados da análise do sistema de desempenho total dos processos 

Para proceder à análise do sistema de desempenho total dos processos da 

organização, Malott (2003, p. 83) propõe que seja realizada uma análise da relação 

entre metacontingências internas em suas relações função-departamento. Malott 

(2003, p. 21) afirma que os processos organizacionais são complexos e caóticos, en-

volvendo uma série de ações e produtos de muitos indivíduos afetando uns aos ou-

tros, sendo um dos principais motivos para se entender os processos de uma pers-

pectiva geral e detalhada. 

Ao se proceder à identificação dos departamentos de suporte, núcleo e inte-

gração, além da análise dos dados levantados e da entrevista com os diretores da 

organização, a observação direta também foi importante, para um bom entendimento 

da organização, como apontado por Malott (2003, p. 87). Aureliano (2018), Bermúdez 

Jiménez (2004), Bocarando Lobato (2006) e Miller (2003), não apontaram se, e como 

identificaram os departamentos de suporte, núcleo e integração, das organizações por 

eles respectivamente pesquisadas. Dargas (2018, p. 62), seguiu à risca o protocolo 

proposto por Malott (2003), para a identificação dos departamentos de suporte, núcleo 

e integração da organização por ele pesquisada. 

A análise de contraste entre como a organização é e como deveria ser, identi-

ficou discrepâncias de desempenho relevantes para a organização. (Conforme Mager 

& Pipe, 2001, p. 4, uma discrepância é uma diferença, um desajuste, entre o que é e 
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o que deveria ser). As discrepâncias são oportunidades de melhoria para cumprir a 

missão da organização (Malott, 2003, p. 93). Uma das discrepâncias identificadas, foi 

que, pela falta de uma declaração de missão definida, os produtos agregados da or-

ganização se confundiam entre: a) ações de capacitação, e b) ações de eventos para 

as igrejas. Um dos diretores chegou a afirmar perplexo: “estamos nos preocupando 

em fazer o papel das igrejas, em vez de capacitar as igrejas a cumprirem o seu papel”. 

Em outras palavras, os resultados obtidos a partir das contingências comportamentais 

entrelaçadas do sistema processador refletiam a miopia organizacional (Malott, 2003) 

do Presbitério Novo Leste Paulistano. As organizações são desorganizadas e caóti-

cas, desenvolvendo com frequência, estruturas internas que não fazem sentido ou 

atrapalham seu sucesso geral (Malott, 2003, p. 93). 

O primeiro resultado nesta etapa de intervenção, foi a reorganização dos de-

partamentos. A Secretaria de Música e Liturgia, que atuava como departamento de 

suporte, passou a configurar os departamentos de núcleo, enquanto a Secretaria de 

Evangelização, Missão e Planejamento Estratégico foi readequada para uma Secre-

taria de Planejamento Estratégico. Evangelização e Missão não compõem mais uma 

secretaria, mas passam a ser produtos agregados. Dargas (2018, p. 76), identificou, 

da mesma forma, que esta etapa promoveu mudanças estruturais na organização 

pesquisada por ele: a) o departamento de compras deveria ser um departamento se-

parado do departamento operacional e, b) o departamento de Recursos Humanos fi-

cou responsável pelo planejamento das mudanças necessárias na organização, as-

sumindo uma posição mais estratégica. Mais pesquisas sobre mudanças nos proces-

sos organizacionais, podem enriquecer os dados apontados por Dargas (2018) e por 

essa pesquisa.  
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Tendo a declaração de missão como ponto de partida, a identificação dos de-

partamentos de suporte, núcleo e integração da organização permitiu apontar as 

ações que cada departamento deve realizar para o cumprimento de seu fim último: a) 

Departamentos de Núcleo: Capacitação de líderes ministeriais e estabelecimento de 

agenda integrada; b) Departamento de Integração: Gerenciamento da organização e, 

c) Departamento de Suporte: Elaboração de Planejamento Estratégico integrado. 

Dessa forma, o Presbitério Novo Leste Paulistano deve atuar mais como um capaci-

tador, do que um promovedor de eventos: 

Assim como os macrossistemas e as organizações mudam, com base nas de-

mandas do sistema receptor, o mesmo ocorre com cada departamento de uma 

organização. Essa consistência na evolução dos sistemas, não importa o quão 

complexo o sistema possa ser, traz de volta o aspecto constante e ordenado 

do paradoxo da mudança organizacional (Malott, 2003, p. 93). 

 
Esta mudança de paradigma para o Presbitério Novo Leste Paulistano, de pro-

motor de eventos, para provedor de capacitação, tem a possibilidade de produzir mu-

danças não apenas nas estruturas da organização, mas nos resultados obtidos. Uma 

correta manipulação dos dados que serão obtidos, ajudarão neste processo. 
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A pesquisa teve como objetivo, aplicar o modelo de engenharia de sistemas 

comportamentais de Malott (2003), para o planejamento estratégico de uma organiza-

ção religiosa que não possuía experiência com planejamento estratégico.  

Um dos principais desafios na coleta dos dados, foi apresentar conceitos beha-

vioristas para Participantes cujo arcabouço teórico é fortemente influenciado por con-

ceitos mentalistas e, ao mesmo tempo, interpretar as suas respostas, muitas vezes 

mentalistas, para uma linguagem adequada à pesquisa. Mentalismo é o apelo à lin-

guagem assumida como sendo de um sistema dimensional que difere daquele em que 

o comportamento ocorre (Moore, 2010, p. 52).  

A formação acadêmica de pastores da Igreja Presbiteriana Independente do 

Brasil, à qual o Presbitério Novo Leste Paulistano é jurisdicionado, é resultado de um 

longo processo de linhagem culturo-comportamental, onde a teologia recebeu influên-

cias do neoplatonismo (Piper, Taylor & Helseth, 2006, p. 28) absorvendo, “talvez até 

demais, o espírito  da filosofia  grega  em  sua  cosmovisão  para  torná-la  respeitável  

aos olhos dos romanos cultos” (Olson, 2001, p. 35). Quanto à influência platônica na 

concepção de mente, Skinner já escrevera: 

Diz-se que Platão descobriu a mente, mas seria mais acertado dizer que ele 

inventou uma versão dela. Muito antes de sua época, os gregos haviam cons-

truído um minucioso sistema explicativo, uma estranha mistura de Fisiologia e 

Metafísica. Não tardou muito para que surgisse o puro mentalismo, o qual aca-

bou por dominar o pensamento ocidental durante mais de dois mil anos (Skin-

ner, 1974/2006, p.31). 

 
Mais do que “revisar os estragos que o dualismo platônico-agostino-cartesiano 

causou à humanidade” (I Baqué, 2012, p. 8), é imprescindível que pesquisas 
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experimentais sejam realizadas para, além de confirmar pressupostos behavioristas, 

contribuam com a consolidação de contingências comportamentais únicas e não re-

correntes que resultem em um produto que conduza a mudanças socioculturais signi-

ficativas (Glenn et al., 2016), ou seja, em uma cúspide cultural.  

Uma dessas contingências comportamentais únicas, pode ser a intersecção 

entre a Análise de Sistemas Comportamentais (BSA) e a Análise Comportamental da 

Cultura, para pesquisas no âmbito organizacional. Ela pode trazer robustez à OBM, 

para a modificação de processos organizacionais, pois: 

Distinguir intervenções comportamentais e culturais é difícil porque todas as 

intervenções culturais envolvem mudança de comportamento e muito do ambi-

ente cultural do comportamento humano compreende o comportamento de ou-

tras pessoas (Malott & Glenn, 2006, p. 32). 

 
O objeto de interesse da OBM é o comportamento dos indivíduos na organiza-

ção e as suas interações dentro das organizações, como entidades funcionais em si 

(Glenn & Malott, 2004, p. 90). A Análise de Sistemas Comportamentais (BSA) se re-

fere à análise e modificação de processos organizacionais para beneficiar a organiza-

ção. A interação do comportamento dos indivíduos dentro das organizações, está con-

tida em contingências maiores, que definem a cultura. Por isso, quando o analista do 

comportamento observa e pesquisa os fenômenos sociais, a cultura passa de variável 

independente, como determinante ambiental do comportamento, para variável depen-

dente, sendo assumida como o terceiro nível de determinação do comportamento (An-

dery, 2011, p. 207). Observar o impacto das mudanças promovidas a partir das análi-

ses realizadas nesta pesquisa e dos dados que serão gerados, nas futuras coletas de 

dados previstas, será determinante para explorar as mudanças de paradigmas que 

foram estabelecidas e o que precisará ser refinado. 
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ANEXOS 

 
Anexo I – Análise do Sistema de Desempenho Total do macrossistema 
 
INTRODUÇÃO 

A elaboração de uma declaração de missão é imprescindível, para a organização, 
pois ela guia todas as suas decisões estratégicas.  

Para se estabelecer a missão do PNLP, é preciso identificar o macrossistema, do qual 
ele faz parte. Se ignorarmos os detalhes do macrossistema, não entenderemos as 
demandas atuais nem anteciparemos as demandas futuras.  

 

Algumas definições importantes para essa análise: 

• Macrossistema: o sistema do qual a organização faz parte 
• Missão: o objetivo final da organização 
• Sistema Processador: todas as atividades e interações de todos os departa-

mentos que transformam recursos em produtos 
• Produto: o resultado da missão. Confundir o produto da organização com a 

sua missão, é chamado de miopia organizacional 
• Sistema Receptor: clientes que recebem o produto 
• Feedback do Sistema Receptor: os dados desse sistema que informam se os 

produtos atendem às suas necessidades 
• Feedback do Sistema Processador: informações que indicam como o sis-

tema funciona e produz 
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MACROSSISTEMA ANALISADO 

Um macrossistema é composto de várias organizações parecidas (concorrentes e 
complementares) que, juntas, apresentam um produto, ou vários produtos. O macros-
sistema do qual o PNLP faz parte, abrange as organizações que compõem o Terceiro 
Setor, formado por associações que não possuem finalidade lucrativa, mas compre-
endem a reunião de pessoas para um fim comum, em prol de interesses coletivos, 
ainda que individualmente alcançados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

O Terceiro Setor é composto por três tipos de organizações civis solidárias:  
a) organizações civis de fins públicos: cujos objetivos são orientados pelo al-

truísmo (filantropia, associações etc.);  
b) organizações civis de fins coletivos: constituídas com base na lealdade de 

seus participantes (sindicatos, igrejas etc.); 
c) organizações civis de fins mútuos e de autoajuda: fundamentam-se na ex-

pectativa de reciprocidade (cooperativas). 

 

PRIMEIRO SETOR 
Governamental 
Governo Federal 

Governo Estadual 
Governo Municipal 

SEGUNDO SETOR 
Privado 
Empresa Ltda 
S/A Capital Aberto 
S/A Capital Fechado 

Economia Mista  
Sistema “S”  

(Sebrae, Senac) 
Autarquias 

Fundações Públicas 
Conselhos Regionais TERCEIRO SETOR 

Entidades 
ONGs 
Filantropia 
Associações 
Organizações Religiosas 

Fundação Boticário 
Instituto C&A 

Fundação Nestlé 
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Organizações religiosas enquanto organizações civis solidárias de fins coletivos têm 
como características, estabelecer, incentivar e regular as relações entre os seres hu-
manos e as divindades, ordens sobrenaturais ou princípios metafísicos supremos13. 
Em outras palavras, organizações religiosas como o PNLP, lidam com a relação entre 
o divino e o humano. 

 

MACROSSISTEMA: ORGANIZAÇÕES RELIGIOSAS 

 

Voltando à figura acima, precisamos responder algumas perguntas que nos ajudarão 
a compreender o macrossistema “organizações religiosas”. 

1. O que é produzido pelas organizações religiosas? (produto) 
2. Quem recebe o produto das organizações religiosas? (sistema receptor) 
3. Como medimos os resultados do que é produzido pelas organizações re-

ligiosas? (feedback do sistema receptor) 
4. Como avaliamos o funcionamento do processo para a geração do produto 

das organizações religiosas? (feedback do sistema processador) 
 

 

 

 

 

 

 
13 Serafim, M. C., & Alperstedt, G. D. (2012). As organizações religiosas e suas relações: Uma análise a partir da 
teoria dos stakeholders. Revista de Negócios, 17(2), 53-71. 
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Anexo II – Análise do Sistema de Desempenho Total da organização 
 
INTRODUÇÃO 

A declaração de missão é uma ferramenta para ajudar a todos - especialmente os 
líderes - na orientação da evolução das organizações. Líderes proativos constroem 
sistemas baseados em missões, para facilitar a adaptação e a sobrevivência do sis-
tema em geral. 

Conforme os dados levantados na análise do sistema de desempenho total do ma-
crossistema feito com todos os membros da Diretoria, chegamos a esse resultado: 

DECLARAÇÃO DE MISSÃO 
A Missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é 

(organização que está sendo analisada) 

oferecer conforto e alívio diante dos conflitos existenciais, 
(produto do macrossistema “organizações religiosas”) 

aumentando a frequência 
(feedback do Sistema Receptor do macrossistema “organizações religiosas”) 

de membros e simpatizantes em busca de alívio, 
(Sistema Receptor do macrossistema “organizações religiosas”) 

para que haja mais pessoas envolvidas no trabalho 
(feedback do Sistema Processador do macrossistema “organizações religiosas”) 

 
A partir das indicações dos membros da Diretoria, sobre ajustes, a declaração de 
missão do Presbitério Novo Leste Paulistano ficou assim definido: 

“A missão do Presbitério Novo Leste Paulistano é oferecer conforto e alívio às pes-
soas, diante dos seus conflitos existenciais, através de suas igrejas jurisdicionadas, 
direcionadas pelos princípios do evangelho de Jesus Cristo, que resulte no aumento 
da frequência de membros nas igrejas, para que haja mais pessoas envolvidas no 
trabalho de liderança das igrejas locais”. 

A declaração de missão será importante para o Planejamento Estratégico que será 
realizado mais à frente. No momento, a nossa próxima etapa, será proceder à análise 
do sistema de desempenho total do Presbitério Novo Leste Paulistano. 
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ANÁLISE DO SISTEMA DE DESEMPENHO TOTAL DA ORGANIZAÇÃO 

 

Observando a figura acima, vamos proceder à análise do sistema de desempenho 
total do Presbitério Novo Leste Paulistano, respondendo as seguintes perguntas: 

1. Quais são os produtos entregues pelo Presbitério Novo Leste Paulistano? 
(produto) 

2. Quem recebe o que é produzido pelo Presbitério Novo Leste Paulistano? 
(sistema receptor) 

3. Quais dados nos informam sobre a satisfação de quem recebe os produ-
tos? (feedback do sistema receptor) 

4. Como sabemos que estamos fazendo o nosso serviço da melhor maneira 
possível? (feedback do sistema processador) 

5. Quais os recursos necessários para gerar os produtos, em termos de pes-
soas, serviços, informação, materiais e equipamento? (recursos) 

6. Quem são os concorrentes do Presbitério Novo Leste Paulistano por 
membros, simpatizantes e recursos? (concorrentes) 
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