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Theo

-
                                                       

 Michel Musulin Soleltl1

-

a Igreja tivesse utilizado os princípios do Sistema de Gestão da Qualidade para 
-

organizações. Para tanto, utilizamos do exemplo das Comunidades Eclesiais de 
Base e como a falta de um direcionamento estratégico e sistematizado, fez com 

-
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ração. Assim, propomos um caminho entre tantos outros, de utilização do co-

para aplicar as constituições em uma Igreja mais humana e ativa no mundo.

 Concílio Vaticano II; ISO9001; Conhecimento secular; Visão 
de Deus

: 

-

could have been enhanced if the Church had used the principles of the Quality 

-
-

-

-
minous inspiration. 

-

-
 

: 

1. INTRODUÇÃO

Quando os produtos2 de uma empresa passam a não serem mais interes-

ou por fatores externos como políticas econômicas, concorrência, entre outros, 
-

O modelo de gestão proposto pela ISO9001:20153 em sua norma 4.2, dei-

2  Como produtos compreendemos bens tangíveis e materiais como também serviços.

3  As normas ISO são um conjunto de diretrizes e critérios técnicos criados pela Organização Internacional de Normali-
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e para isso é condição sine qua non

Devido ao seu efeito ou potencial efeito sobre a capacidade da organi-

-

4

 

Se analisarmos o contexto de sua inspiração e o seu objetivo, de ouvir 
os sinais dos tempos e promover uma revitalização da Igreja à luz do Espírito 

normativo do Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) da ISO9001.

mote aggiornamento5, convocava toda a Igreja (inclusas as diferentes denomi-

século XX e a discernir neles os sinais do Reino de Deus6 -

... continuar, ou melhor, retomar de maneira mais enérgica, a resposta 
-

atendendo às expectativas dos clientes. Maiores detalhes podem ser encontrados em  

4  ABNT. ISO 9001: Sistemas de gestão da qualidade. Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2015. p.2.

objetivo para o Concílio Vaticano II, convocado pelo Papa João XXIII em 1962. Em outras palavras, o aggiornamento 
é a adaptação e a nova apresentação dos princípios católicos ao mundo atual e moderno, sendo por isso um objetivo 
fundamental do Concílio Vaticano II.

6  OTTAVIANI, Edelcio; SOELTL, Michel Musulin. A ação do Espírito de Deus no Cuidado da Casa Comum: A Espirituali-
dade Inaciana como caminho para uma ação guiada pelo Espírito
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os povos, batizando-os em nome do Pai, do Filho e do Espírito Santo, e 
7

pudessem ouvir as partes interessadas
-

tucionais: 

Antes de estabelecer os temas a serem tratados no Concílio, solicitamos 
-

do, da Cúria Romana, dos superiores gerais das ordens e congregações 

8

-
-

cílio havia sido ecumênico9 e universal10:

-
cipais dos sagrados ritos, a vós, irmãos no episcopado, a vós, pessoas re-
presentativas e a vós, povo de Deus. Estende-se, porém, a todos, alcança 

ecumênico, universal? 11

1.1. A VOZ DOS “ACIONISTAS”

Seguindo o processo de utilização dos conhecimentos técnicos da norma 

7  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. Tradução Francisco Catão. São Paulo: Paulinas, 2021. p.21

8  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. p.16

9  Conforme o §4 do Decreto por movimento ecumê -

mais verdadeiro e um apreço mais justo da doutrina e da vida de cada Comunhão. Então estas Comunhões conseguem 

da Igreja e, na medida da necessidade, levam vigorosamente por diante o trabalho de renovação e de reforma.

consegue se encarnar nas diferentes culturas construindo um novo rosto a partir do evangelho, tendo como premissas 
Espírito Santo é aquele que empurra a Igreja para fora, para acolher um número 

(Mensagem do Papa na 
Audiência Geral de 09/10/24. -

11  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. p.126.
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serem planejadas estejam alinhadas também com os princípios basilares da or-

acionista majoritário da Igreja seja 

-

12 (Mt 10, 7)

Assim, pela combinação das informações coletadas durante o período pré-
-

piradas pela Sagrada Escritura (Voz de Deus), Magistério, Tradição e conduzidos 
pelo Espírito Santo em 4 períodos conciliares, a Igreja (organização) passou a 

preparando sua visão estratégica para operacionalizar o Reino de Deus.

-

suas metas. Estas proverão direcionamentos para a criação de planos de ação 
-

-

mais humano, fraterno e inclusivo.

12  O Reino dos Céus e de Deus tão explicado e defendido por Jesus é um estado de fraternidade universal, onde todas 
as pessoas tratar-se-ão como irmãos e irmãs, cuidando da casa comum, louvando, reverenciando e servindo a Deus 
nosso Senhor.
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-

dono de si, criando e gerando novas tecnologias, 
processos, produtos, serviços e novas maneiras de dominar e transformar a na-
tureza. 

-
micos, religiosos e sociais. A produção, o lucro e o desempenho passaram a nor-
tear as relações humanas, ampliando as desigualdades e o distanciamento das 
classes, piorando a vida de muitos povos e países, agravando as indiferenças e 
deteriorando as relações sociais. 

-

de ser interessantes. Havia a necessidade de uma reformulação no agir em so-
ciedade e neste sentido, de fato, o CVII conseguiu produzir, entre outras tantas 

Figura 3: Elaboração da Visão Estratégica

Somente o olhar e a ação misericordiosa da Igreja poderiam suavizar a 
-
-

mento, ou sinal, e o instrumento da íntima união com Deus e da unidade de todo 
o género humano13:

-

14

para sugestões e melhorias, é de se valorizar a forma como foi organizado o CVII 
em sua época. Se observarmos bem, desde as primeiras sessões com o Papa 
João XXIII às últimas, inspirados pelo Espírito de Deus, a condução dos debates, 

13  Lumen Gentium, §1

14  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. Pg.11
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as instruções com os teólogos, a interação e argumentações entre os participan-

O mundo atual, 60 anos após a realização do CVII, possui contextos so-

vivenciados na década de 60 na Europa, com um agravante: estamos muito mais 

neoliberal dominou praticamente todas as economias do mundo, a sociedade do 
desempenho, individualismo e consumismo desenfreado se consolidou, as desi-
gualdades sociais e a pobreza aumentam a cada dia e 

-
-

dade do povo e da nação, penetrada por diferentes teologias, cria novas 
formas de egoísmo e de perda do sentido social. 15 

sobreviver. Assim, o desdobramento da visão estratégica em planos de ação com 
indicadores e metas claros, são fundamentais para o sucesso organizacional.

ouviu o mundo e abriu-se a ele. O mundo carecia (e ainda carece) de valores éti-
cos embasados nos ensinamentos de Deus, pois em nosso dia a dia deixamo-nos 
nortear pelos interesses materiais, pela vaidade e sede de poder. 

A Igreja nunca assistiu com indiferença à evolução dos povos, aos pro-
gressos da ciência e da técnica, às profundas mudanças na vida das so-
ciedades humanas. A tudo acompanha com grande interesse. Sempre 

fundamentos da fé.16

2023 e posteriormente em outubro de 2025 na cidade do Vaticano, a XVI As-
-

melhante receita, iniciando o processo sinodal em 2021, escutado as dioceses 
nacionais e continentais, cujos resultados foram consolidados para as reuniões 
das comissões.

magistério conciliar. O Concílio Vaticano II foi, com efeito, uma espécie de 

15  FRANCISCO, Papa. Carta Encíclica Fratelli Tutti. São Paulo: Loyola, 2020. §11.

16  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. Pg.12
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crentes, a experiência das Igrejas em cada povo e cultura, os múltiplos 

17

Porém, apesar da sinodalidade, da escuta dos anseios e expectativas de 
seu Povo, da volta às fontes para ouvir novamente as palavras de Deus, o di-

-

A Visão Estratégica18 de Deus, transcrita pela Igreja Universal, não foi des-

do Reino de Deus.

2. ANÁLISE CRÍTICA DA EFICÁCIA DAS AÇÕES PÓS CVII

-
-

mexem em estados de estagnação e conformismo, nomeados de forma erudita 
-

diram um maior avanço nos desdobramentos conciliares.

-

-

17 Disponível em: 
 . Acesso em 12/01/2025.

este direcionamento os planos diretivos dos departamentos são criados de modo a suportar a visão dos acionistas. 
Fazendo uma analogia, as constituições conciliares seriam a Visão Estratégica de Deus, inspirada pelo Espírito Santo 
e transcrita pelos membros da Igreja. São o norte e direção para onde todos os católicos deveriam seguir, e então, as 
Igrejas Particulares criar seus planos para operacionalizar esta visão e direção.
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do Espírito Santo:

Nossa saudação visa reforçar, ou se for o caso, despertar uma relação 

-

19

falta do entendimento da real palavra de Deus ou das reações humanas mes-

Desejamos sim, jogar algumas luzes, com base na fé da Igreja, da Sagrada Es-
critura, da Tradição, do Magistério e da racionalidade de competências técnicas e 

colaboradores, poderia e pode utilizar para desdobrar e agilizar a implementação 

racionalizar as ações da fé. 

2.1. A NECESSIDADE DE UM PLANO DE METAS

Toda corporação, da menor a maior, necessita um plano de metas para 

mostrar o caminho e demonstrar seu total apoio as metas a serem perseguidas 

para a sua execução:

-
de da organização, a intervalos planejados, para assegurar sua contínua 

-
-

da e realizada levando-se em consideração: satisfação do cliente e das 

oportunidades.20

-
das como instrumentos para direcionar a criação de diversos projetos e opera-
cionalizar a visão estratégica da Igreja para o mundo. 

19  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. p.127.

20  ABNT. ISO 9001: Sistemas de gestão da qualidade. Requisitos. Normas 9.3.1 e 9.3.2. p.20.
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resultados, redução da energia aplicada nas diversas ações e convida a todos 

O Concílio Vaticano II pretendeu renovar a vida e a atividade da Igreja, de 
acordo com as necessidades do mundo contemporâneo: assim sublinhou 

ad gentes parece 
estar numa fase de afrouxamento, contra todas as indicações do Concílio 

21

leigos e leigas, deveriam trabalhar para operacionalizar o conhecimento gerado 
pela fé?

Ao analisarmos, por exemplo, o Texto da V Conferência Geral do Episcopa-

resultados, com exemplo citamos:

ou não cristãos, possam encontrar em Cristo a plenitude de vida, sen-

-
do à realidade urbana com atenção especial à linguagem, às estruturas 

de formação cristã com a realização de grandes eventos de multidões, 

linguagem simbólica saibam transmitir o Evangelho a todas as pessoas 

cidades como aglomerados de casas, condomínios, prédios residenciais 
ou lugares assim chamados cortiços e favelas. 22 

-
tégico e a partir delas, serem criados planos de ação desdobrados e designados 

CVII.

As comunidades eclesiais de base (CEBs) podem ser ilustradas como um 
exemplo de plano de ação para operacionalizar as diretrizes estratégicas missio-

e do Decreto 

21  PAULO II, Papa João. . São Paulo: Loyola, 
1990. §2.

22  CNBB. Documento de Aparecida. Tradução: Luiz Alexandre Solano. São Paulo: Paulus, 2008. n.518. p. 230.
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No Brasil, por exemplo, tivemos a criação de inúmeras CEBs no episcopado 
de Dom Luciano Mendes, onde através delas ele

... estendeu os laços familiares até os mais pobres dentre os pobres. Esta 
-

ras Comunidades Eclesiais fundadas sob seu episcopado, é lembrada por 

o estava incomodando, o impedindo de dormir. Rindo-se, D. Luciano pediu 
23  

As CEBs pelo seu ideal propositivo, teve menção positiva do Papa João 
Paulo II para serem implementadas:

bispos ou conferências episcopais, são as comunidades eclésias de base, 

-
-

em vista de um compromisso comum. Eles são um sinal; da vitalidade da 

uma nova sociedade, fundada na civilização do amor.24

Porém, como não houve um direcionamento institucional, assim como 

mercê da boa vontade das pessoas e elas acabaram, por falta de clareza e ges-

Como foi dito, em 1986, as Comunidades Eclesiais de Base (CEBs) eram 
acusadas de estar incentivando as revoltas populares e de se terem dei-
xado penetrar pela ideologia marxista. Na Europa, eram acusadas de 
romper com a unidade da Igreja e de se colocar como setores à parte 
e, de certa forma, indiferentes à voz do Magistério universal do Papa em 
comunhão com os bispos. Esta associação entre comunismo e autono-

-

ligadas jurídica e espiritualmente, tornando-se um espaço de preservação 
-

lecimento da fé por meio de estudos bíblicos e pastorais.25

23  OTTAVIANI, Edelcio. Comunidades Eclesiais: Uma Família Maior. Homenagem a D.Luciano Mendes de Almeida. 
Revista Cultura Teológica. V.18. N.69. Jan/Mar 2010. p.148.

24  PAULO II, Papa João. Redemptoris Missio. §51.

25  OTTAVIANI, Edelcio. Comunidades Eclesiais: Uma Família Maior. p.151.
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-
dobrar, de maneira organizada e alinhada entre todas os níveis organizacionais 
da Igreja, a criação das CEBs:

Figura 5. Desdobramento da Visão Estratégica em Planos de Ação

2.2. AUSÊNCIA DE MONITORAMENTO E COMUNICAÇÃO

iniciativas tendem a se extinguirem. 

As acusações outrora feitas as CEBs poderiam facilmente serem contra-
postas se houvesse, dentro da Igreja (organização) um planejamento para re-
alizar monitoramento periódicos dos progressos e resultados de cada uma das 
dioceses na constituição de suas CEBs, conforme exemplo hipotético de plano de 

A organização deve planejar, estabelecer, implementar e manter um pro-

-
nização e os resultados de auditorias anteriores.26

Caso houvesse desvios de conduta ou resultados das CEBs, elas estariam 

estas lições aprendidas poderiam ser compartilhadas com as Igrejas particulares 
do mundo inteiro, colaborando ainda mais com o aprimoramento do plano de 
ação. 

O testemunho foi e é fator determinante na promoção dos valores do Reino 

26  ABNT. ISO 9001: Sistemas de gestão da qualidade. Norma 9.2.2. p.20.
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-

Esta é uma premissa fundamental para o sucesso da implementação dos 
planos de ação, pois conforme nos recorda a ISO 10015:2020:

Pessoas são essenciais para organizações. O desempenho organizacional 
depende de como competências de pessoas são usadas no trabalho. A 
gestão da competência e o desenvolvimento de pessoas nos níveis or-

organizações sejam bem-sucedidas. 27 

Parte-se do princípio de nivelamento de conhecimento e informação dos 

-
tada no decreto : 

-

da ordem sacerdotal e sejam capazes de enfrentar por si mesmos as no-
vas e grandes exigências da função.28

Do mesmo modo, a conferência episcopal realizada na basílica de apareci-
da em 2002 deu mais um passo no sentido de trazer luzes a essa necessidade e 

-

29

pessoas sentissem e vivenciassem a palavra de Deus principalmente em suas 
ações, a falta de um direcionamento claro e único para a implementação das 

unilateral, apontando apenas para o lado exterior das comunidades, pres-

a pretensão de neutralidade aparecia... Desse modo, o problema da ilusão 

27  ABNT. ISO 10015:  Rio 
de Janeiro: ABNT, 2015. Normas 9.3.1 e 9.3.2. p.20.

28  Vaticano II. Mensagens, Discursos, Documentos. p.418 e 419.

29  CNBB. Documento de Aparecida. n.284. p.134.
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-

incompatível com seus princípios e sua utopia do Reino de Deus. 30

-
-

pios e fundamentos, poderia ser elaborado, avaliando constantemente e seguido 

No entanto, apesar da boa vontade, a formação teológica e pedagógica 

seus protagonistas a assimilarem, compreender e fazer uma experiência 
da mensagem cristã. A expressão corporal, a própria experiência de fé, a 
forma narrativa, a simbologia e a celebração são elementos essenciais da 

31 

Dentro do projeto de se desdobrar a visão estratégica das 4 constituições 
-

-

CONCLUSÕES

-

-
mos em conjunto com o trabalho para a construção do Reino dos Céus.

ser explorado pela Igreja, utilizando-se do conhecimento temporal das técnicas 

30  LOPES, Antonio de Lisboa Lustosa. Comunidades eclesiais de base: entre a utopia e a realidade. São Paulo: San-

31  LEDO, JORDELIO SILES. A via da beleza na formação humano-cristã com catequista. Petrópolis: Vozes, 2024. p.50.
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-

Tomemos por exemplo a região da América Latina pós-conciliar. A Igreja 
Latino-Americana, inspirada pela visão de colocar o pobre como opção preferen-

a liderança e perseverança de Dom Helder Câmara, cria a CELAM (Confederação 
Eclesial Latino Americana) e organiza as conferências locais como Medelin, Pue-
bla e Aparecida. 

Um dos desdobramentos desta ação foi a criação das CEBs, cujo objetivo 
foi ser uma resposta a necessidade de presença mais próxima e atuante entre 
as populações pobres e marginalizadas. Inspirados pelos documentos conciliares 
como  (Ministério da Igreja) e  (Sobre a Igreja 

concreta (Jesus) e agirem e lutarem por mudanças sociais.

motivada pela inspiração evangélica, foi perdendo forças além de foco e direcio-

Igreja Universal e das Igrejas Particulares.  Devemos pensar na instituição com 
-

dos ao tempo e ao espaço, visto isso, nem todas as pastorais existem em todas 

presbíteros e colaboradores parados no tempo, sem um frescor do Espírito, por-

Planos de Ação e Metas claras de resultado, com certeza os gaps apare-

da Igreja como um todo.  
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