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RESUMO: Nos ultimos anos, o Ministério Publico do Estado do Acre vem promovendo uma
ampla reflexao interna sobre a eficacia de sua atuacgdo e a qualidade dos servigos oferecidos
a sociedade, tendo em vista o acimulo e a sobrecarga de demandas no sistema de Justica
brasileiro. O presente estudo avaliou a implantagao da gestdo estratégica focada no modelo
de gestdo para resultados, adotando o planejamento estratégico situacional como uma
ferramenta de gestdo organizacional, capaz de impulsionar a melhoria. O objetivo central do
trabalho foi responder a seguinte pergunta: “Como ocorreu a implantacdo da gestao
estratégica no ambito do Ministério Publico do Estado do Acre e qual foi o impacto da adocao
do modelo de gestdo para resultados em favor da populacdo acreana?”. Especificamente, o
trabalho apresentou os métodos de formulacdo da estratégia, descreveu a estrutura de
gestdo da estratégia em seus niveis decisérios e avaliou a concretizacdo da estratégia na
forma de acdo, cujos fins determinaram os fatores de transformacdo. A metodologia de
pesquisa foi a narrativa analitica, a qual possibilitou a exposicdo coerente da sequéncia
temporal da estratégia e seus desdobramentos, por periodos de maturacao entre os anos de
2010 e 2017, no Ministério Publico do Estado do Acre. Conclui-se que o desdobramento da
estratégia em acdo determinou o sucesso do modelo. A atuacdo extrajudicial por meio de
projetos foi capaz de ampliar o acesso do cidaddo a Justica, redefinindo o paradigma de
atendimento e conferindo resolutividade, importando na realizacdo de mais de 120 mil
atendimentos a cidaddos em pouco menos de sete anos, uma vez adotado o modelo de
gestdo de desempenho como ferramenta de gestdo estratégica voltada para a producdo de
resultados.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Gest3o para resultados. Estratégia. Acesso a Justica.
Resolutividade.

ABSTRACT: In recent years, the Public Ministry from the State of Acre has been promoting
a wide-ranging internal reflection on the effectiveness of its activities and the quality of
services offered to society, in view of the build-up and overload of demands in the Brazilian
justice system. The present study evaluated the implementation of the strategic management
focus in model of management for results, adopting situational strategic planning as an
organizational management tool, capable of propeling improvement. The main objective of
this work was to answer the following question: “How did the implementation of strategic
management take place within the scope of the Public Ministry of the State of Acre and what
was the impact of adopting the management model for results in favor of the Acre
population?”. Specifically, this work presented the strategy formulation methods, describing
the strategy's management structure at its decision-making levels and evaluating the




implementation of this strategy in the form of action, in terms of determining the factors of
transformation. The research methodology was the analytical narrative, which enabled the
coherent exposure of the strategy's temporal sequence and its consequences, for periods of
maturation between the years 2010 and 2017, in the Public Ministry of the State of Acre. It is
concluded that the unfolding of the strategy in action determined the success of the model.
The extrajudicial performance through projects was able to expand the citizen's access to
Justice, redefining the service paradigm and providing resoluteness, importing more than 120
thousand services to citizens in a little less than seven years, once the planning was adopted
the model performance management as management strategic tool aimed at producing
results.

Keywords: Strategic management. Management for results. Strategy. Access to justice.
Resoluteness.




1. INTRODUCAO

O presente artigo discorre sobre a implementacdo da gestao estratégica e o
governo matricial como metodologia de gestdo de desempenho, tendo como objeto de
estudo a experiéncia do Ministério Publico do Estado do Acre no periodo de 2010 a 2017,
alinhada a governanca publica contemporanea.

Se, por um lado, o crescimento acelerado dos centros urbanos e o aumento das
tensGes sociais na cidade e no campo contribuiram para aumentar a necessidade da
participagdo do Ministério Publico na defesa dos direitos fundamentais, por outro a
instituicdo ndo possuia mecanismos de organizacdo gerencial para acompanhar o fluxo de
crescimento da demanda por servicos, atuando no improviso, reativamente, e sendo
conduzida pelo rumo dos acontecimentos.

Em 2010, a instituicdo iniciou um processo de modernizacdo a partir da
introducdo do planejamento estratégico. A elaboracdo das defini¢cdes estratégicas e do plano
se deu associada a sensibilizacdo, a mobilizacdo e a capacitacdo de seus membros
(Procuradores e Promotores de Justica), dos servidores e com a participacdo social, por meio
de audiéncias publicas. Foi um rico processo de aprendizagem conceitual e, na pratica,
instituiu uma estrutura e rotinas de planejamento e gestdo com foco na estratégia,
remodelou a estrutura organizacional, instituindo, em um primeiro momento, novos setores
e servicos, a exemplo do Sistema de Automacao Judicial (SAJ), ferramenta tecnoldgica voltada
para a movimentacdo de processos, e do Centro de Atendimento ao Cidadao (CAC).

Em 2011, o Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) conduziu a
elaboracdo do Planejamento Estratégico Nacional, e a partir desse ano iniciou-se a inducdo a
cultura do planejamento no ambito do Ministério Publico brasileiro, visando a modernizagao
e a profissionalizacdo da gestdo publica, bem como a ampliacdo e ao fortalecimento das
intervencgdes ministeriais voltadas para a sociedade, por meio de formulagdo de projetos e
acoes.

Como medida de acesso a Justica, restou sugerida em 2016, no ambito da “Carta
de Brasilia”, firmada pelos Corregedores-Gerais do Ministério Publico dos Estados e da Uniao,
uma nova feicdo para o Ministério Publico brasileiro, denominada “MP Resolutivo”, em que
uma das premissas para alcancar a melhoria da performance institucional e resultados
efetivos para a populagcdao é a ado¢do do planejamento estratégico como ferramenta de
gestao.




O Ministério Publico é uma instituicdo permanente, essencial a funcdo
jurisdicional do Estado, por isso possui atribuicdes amplas e complexas que vao desde a
promocdo da acdo penal, o manejo da acao civil publica e de inconstitucionalidade, até
medidas extrajudiciais, mais usualmente adotadas na promocao dos direitos difusos. Uma
caracteristica peculiar dessa instituicdo é a independéncia funcional dos seus membros, o que
delineia a falsa impressdo da impossibilidade de uma unidade de agcdo para o conjunto da
instituicdo. No entanto, essa peculiaridade singular ndo imp0s limitagdes para uma integracao
objetiva em ambitos local e nacional, tanto é que, com metodologia apropriada, o Conselho
Nacional do Ministério Publico elaborou um Mapa Estratégico do MP brasileiro a partir de
uma matriz de contribui¢Ges e outras ferramentas que se assemelharam a gestdo matricial
para resultados, no ambito do Férum Nacional de Gestdao do CNMP: construcdo de agenda
estratégica, alinhamento da arquitetura organizacional e dos mecanismos de monitoramento
e avaliagdo.

Motivado pela relevancia do tema, tanto para o Ministério Publico do Acre quanto
para os demais Ministérios Publicos do Brasil, o presente artigo busca encontrar respostas
para a seguinte pergunta: “Como ocorreu a implantagdo da gestdo estratégica no ambito do
Ministério Publico do Estado do Acre e qual foi o impacto da adogao do modelo de gestao
para resultados em favor da populagdo acreana?”

A relevancia da tematica, no ambito da gestdo publica, se evidencia na utilizacdo
das ferramentas de uma metodologia de gestdo do desempenho, no caso o planejamento
estratégico situacional, buscando a consecucdo dos fins almejados pela administracao, em
convergéncia com os principios insculpidos na Constituicao da Republica, de forma a otimizar
custos e potencializar resultados, criando valor publico.

1.2 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa que real¢a os acontecimentos do pioneiro
processo de implantacdo do planejamento estratégico no Ministério Publico do Acre em dois
momentos (2010-2015 e 2016-2021), evidenciado pela sua execucdo em quatro ciclos
correspondentes ao mandato de dois anos do Procurador-Geral de Justica.

A pesquisa é considerada um estudo de caso por reunir informacgdes especificas a
respeito de um episdédio que caracteriza uma profunda mudanca na arquitetura
organizacional e no modelo de gestdo de uma instituicdo publica, por isso a metodologia
aplicada é narrativa analitica.




De acordo com Abreu e Camara (2015, p. 73), a narrativa analitica é utilizada para
dar uma consisténcia factual a andlise, porque incorpora a histdria na contextualizacao dos
eventos em diferentes processos.

Nesse sentido, para responder a pergunta norteadora e alcangar os objetivos
propostos, adotaram-se a técnica qualitativa de andlise e a coleta de informagdes. Como
fontes de evidéncia, foram utilizadas a pesquisa bibliografica, a analise documental e o
registro em arquivos com o propdsito de se construir um banco de dados que, categorizado
e organizado na linha temporal dos acontecimentos, pudesse propiciar a reconstrucao dos
elementos e contextos associados ao planejamento estratégico.

Segundo Malta (2020, p. 8-9), os eventos estdo direta e intimamente relacionados
ao interesse substantivo e analitico que constitui o episddio. O episddio estd situado dentro
de eventos circundantes: eventos anteriores, posteriores, associados e contemporaneos. O
autor ressalta que os eventos que compdem o caso devem estar relacionados
individualmente ao processo de mudanca de regras e de rotinas na organizagao.

As dimensdes que evidenciam os eventos correspondem aos métodos de
formulagdo da estratégia; ao desenho organizacional da gestdo da estratégia em seus niveis
decisdrios; e aos desdobramentos da estratégia na forma de a¢do, que garantiram respostas
aos objetivos definidos.
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2. GOVERNO MATRICIAL
2.1 GESTAO MATRICIAL DE RESULTADOS

Conforme explicam Martins et al. (2010), a nocdo de governanga, em suas
multiplas dimensdes, esta visceralmente ligada a evolucdo do Estado, sobrepairando os
conceitos de “gestdo” e “governo”, fincando raizes em um Estado Moderno, Democrético e

de Direito, atento a um modelo de governanga social.

Para Martins et al. (2010, p. 29),

Em muitos paises, o atual momento histérico pode ser descrito como uma
encruzilhada. O desafio de modernizar a gestdo publica é transformar e consolidar,
na democracia, uma burocracia que, no conteldo, ainda apresenta tragos
patrimonialistas e, na forma, linhas ortodoxas. E fazé-lo incorporando tecnologias
emergentes de forma devida para que se fortalecam as instituicdes estatais e elas
possam consolidar um estado democratico capaz de gerar desenvolvimento.

Nesse cendrio, surge a acepcao de um modelo de gestdo para resultados,
denominado por Martins et al. (2010) como “Gestdao Matricial de Resultados” ou “Governo

Matricial”, fundado em elementos que autorizem a constru¢ao de uma agenda estratégica
legitima, buscando a consecucdo de resultados de melhoramento, controle e transparéncia

da gestao, criando valor publico.

De acordo com Martins et al. (2010), gestao para resultados nao significa apenas
formular resultados que satisfacam as expectativas daqueles que sdao os legitimos
beneficiarios das acdes governamentais de forma realista, desafiadora e sustentdvel. Significa
ainda aliar os arranjos de implementac¢ao — o que cada vez mais envolve intrincados conjuntos
politicos, assim como programas, projetos e distintas organizacdes — para alcanga-los, além
de envolver a construgdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo que venham a
promover aprendizado, transparéncias e responsabilizacdo.

Segundo Caio Marini (2005), Governo Matricial é uma abordagem de gestdo
publica voltada para resultados de desenvolvimento baseada na definicdo e no
gerenciamento intensivo das redes de governanga que sao constituidas por links ou nés entre
programas (por sua vez, desdobrados de um projeto de desenvolvimento) e a arquitetura
governamental (organizagdes, sistemas e recursos) que € necessaria para sua
implementacao.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Humberto Martins et al. (2010, p. 95) afirmam:

A agenda estratégica é um conjunto de defini¢Ges sobre os propdsitos (usualmente
sob a forma de declaragdes de missdo, visdo, principio etc.), sobre os resultados a
serem alcancados (usualmente sob a forma de objetivos, indicadores e metas) e
sobre o modo de alcanga-los (usualmente sob a forma de um plano de a¢des ou
projetos). Governos como um todo, organizagBes publicas e suas unidades em
particular, programas, politicas, projetos, todas essas categorias devem buscar
construir suas agendas de modo sistematico.

A visdo estratégica envolve ampla nocdo de espaco e tempo. O espaco se refere
a ter uma visdo sistémica e periférica que permita conhecer o conteiudo do todo e
dimensionar onde esse todo, com as suas partes, esta inserido. J& o tempo esta ligado ao
horizonte de longo prazo, visdo de maior alcance, posto que as decisdes do presente geram
consequéncias futuras decorrentes das constantes e progressivas mudancas.

Nesse compasso, tratando do Plano Estratégico como instrumento de controle da
gestdo, assevera Cruz (2013), lembrando Bresser-Pereira (2008, apud CRUZ, 2013), que a
questdo do controle por intermédio do planejamento estratégico organizacional do Estado
brasileiro foi a falta do uso sistematico do planejamento estratégico no nivel de cada
organizacdo e o seu controle por meio de contratos de gestdo e também de competicao
administrada.

Isso se evidencia pelo fato de que as organizacbes publicas apresentam
particularidades que influenciam e diferenciam a postura estratégica e, por conseguinte, o
modelo de gestdo organizacional, mormente no que se refere as questdes relacionadas ao
foco no cidadao, como principal cliente, a desvinculacdo em relacdo ao lucro e a ideia de que
a vantagem em relagao a concorréncia é um fator critico de sucesso para a garantia da
sobrevivéncia (CRUZ, 2013). Na pratica, as organizacdes publicas se valeram de todo esse
cabedal de conhecimentos aplicados no campo da estratégia, seja nas grandes batalhas ou
nas empresas, para dar respostas as demandas sociais mais complexas e mais dindmicas que,
ao longo do tempo, foram aumentando desproporcionalmente a capacidade de
modernizacao para atender a tais demandas.

Na administracdo publica, é comum se referir ao planejamento como um setor de
trabalho que se dedica a organizacao e execug¢do do orcamento e programa de um governo.
De fato, esses setores sdo responsdaveis por auxiliar tecnicamente os tomadores de decisdes
guanto a suas escolhas e gerir, conforme as diretrizes legais, os recursos orcamentarios do
ano.
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Ora, o planejamento ajuda a obter clareza dos propdsitos e aprimoramento
organizacional que levardo a concretizacdo da estratégia, enquanto os planos descrevem as
escolhas para a prdtica da acdo. O planejamento é uma técnica sofisticada de auxiliar a
tomada de decisdo presente que influencia o futuro, evitando um estado perpétuo de
emergéncias e improvisacdes; além disso, dita as responsabilidades com o uso da
indispensdvel autoridade, permitindo prover o controle organizacional pelo padrdo de
desempenho.

Assim, planejar é um processo de determinar objetivos e metas organizacionais e
como realiza-los. Um bom planejamento, por certo, previne situa¢des indesejadas no futuro,
pois responde antecipadamente aos desafios da realizacdo dos objetivos, desenvolvendo-se
em duas etapas: primeira, na coleta de dados necessdrios ao planejamento; segunda, na
realizacdo do processamento e anadlise de dados, seguindo-se a elabora¢do dos planos, com
os seus objetivos devidamente estabelecidos e os recursos disponiveis destacados. Esse
processo de planejar resulta na elaboragdo dos planos.

Na esfera publica, o planejamento ndo é obra de um unico ator, porque a
realidade a ser planejada é constituida de diferentes atores que tém cultura, valores,
histérias, modo de vida e interesses distintos e, de fato, ndo se submetem a controle Unico,
conforme expressa Régo (2015).

A acdo dos distintos atores, nesse caso, repercute na realidade por meio da
pratica estratégica, e esse preceito decorre da premissa de que a participa¢do social no
processo de planejamento de governo é inevitavel.

Ora, se o planejamento publico é complexo e diverso por natureza; se o
planejamento se materializa na acdo e se essa a¢do é resposta ao atendimento de uma
necessidade social, é de supor que os atores que planejam, executam e se beneficiam da acao
sdo os sujeitos da estratégia. Assim, o cidaddo é um ator importante na formulacdo do plano,
e a participacdo social é devidamente justificada pela teoria de Matus (1993b).

Nesse contexto, na ordem contemporanea, surgem diversas metodologias de
gestdo de desempenho adotadas por organizacbes e instituicdes, delimitado o presente
estudo no planejamento estratégico situacional, que melhor correspondeu a producdo do
valor publico almejado pelo Ministério Publico do Acre, qual seja, atender com presteza e
resolutividade os cidadaos.

13




2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL (PES)

O desafio de gerir recursos escassos, aliado a forte ampliagao das necessidades
sociais, pressiona as organizagbes a adotarem técnicas e ferramentas para obterem
resultados com alto grau de desempenho, visando satisfazer as exigéncias dos clientes e as
expectativas dos cidaddos, tornando tanto as empresas quanto as organizacOes publicas
vidveis no longo prazo. Essa elasticidade temporal do planejamento em si € uma das principais
caracteristicas do planejamento estratégico situacional, tema que serd abordado no presente
tépico.

Oliveira (2001), ao expor que o planejamento estratégico estabelece a melhor
direcdo a ser seguida por uma organizacao, além de reformar —em sua perspectiva — as bases
sobre a qual os conceitos de Brucker e Kotler se aplicam, acrescenta varidveis externas ndo
controlaveis, as quais exigem medidas de inovacdo sempre diferenciada.

Segundo Martins et al. (2010, p. 53):

A metodologia do PES — Planejamento Estratégico Situacional — foi desenvolvida
pelo economista chileno Carlos Matus (1997), que dirigiu a Fundagdo Altadir,
dedicada a assessorar governos da América Latina em sistemas de gestdo
governamental. Ela parte do pressuposto de que a esséncia da atividade de alta
dire¢do envolve a dinamica do enfrentamento de problemas, a partir de uma
selecdo criteriosa. Assim, a qualidade de um plano é determinada pela qualidade da
selecdo dos problemas a enfrentar.

Importa evidenciar que o presente trabalho ndo buscou esquadrinhar outros
conceitos socioldgicos, econébmicos ou politicos no ato de governar que o método PES
propde, mas apenas introduzir alguns fundamentos que permitem diferenciar a natureza e
os objetivos das empresas e do setor publico, posto que o PES estd direcionado mais
propriamente para governos.

Matus (1993a, 1993b) deixa claro o conjunto de varidveis que perpassam o seu
método e a complexidade das questdes que envolvem o ato de planejar e governar o plano.
Para o autor, o que nas corporacdes se chama visdo estratégica nada mais é do que uma
imagem-objetivo do ambiente em que a mudanca se faz necessdria. Essa imagem-objeto é
desenhada com base no problema que o autor situa no campo da situagdo. O problema é a
massa que movimenta (em “espiral”) o jogo social processado pelos atores sociais.
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A originalidade do PES estd no fato de que a participacao de todos os atores é
considerada elemento essencial para a implantacdo das estratégias, pois eles apresentam
valores, visOGes, propdsitos e ideias diferentes uns dos outros, o que contribui para a
efetividade das a¢bes propostas.

Outrossim, o PES concentra as a¢des para uma realidade em constante alteracao,
consistindo o plano em uma aposta. Pode-se planejar e ndo prever o futuro, porque a
realidade esta cheia de surpresas que impedem a predi¢cdo. Pode-se prever com algumas
varidveis, mas os planos de contingéncia sao indispensaveis para enfrentar as surpresas.

O PES pode, portanto, ser entendido como um modo de processar
tecnopoliticamente um conjunto de problemas que foram declarados prioritarios por um ator
no jogo politico em que participa. O plano por problemas exige, naturalmente, que para cada
problema selecionado pelo governante exista uma analise de suas causas, uma proposta
normativo-prescritiva que estabeleca metas e selecione os meios de a¢do, e uma estratégia
capaz de atacar suas causas e alcangar as metas, apesar das restricdes politicas, econdmicas,
cognitivas e organizacionais vigentes no momento de sua elaboragdo. O plano geral é,
portanto, composto dos diversos planos elaborados para enfrentar o conjunto selecionado
de problemas (MATUS, 2007).

O Planejamento Estratégico Situacional, em seu construto, é aplicado aos
governos. O diferencial do modelo PES apresentado por Matus, que evidencia
substancialmente a diferenca entre planejamento estratégico publico e privado, estd na
participacdao dos atores interessados no contexto da mudanga, sendo que a populagao
representa um dos atores interessados na mudanca social e dela deriva a imagem-objetivo.
Vale dizer que o PES responde adequadamente a definicdo da estratégia no campo da
administracdo publica.

Fixadas tais premissas, em determinado momento histérico, o Ministério Publico
brasileiro e acreano se deparou com a imprescindibilidade de adog¢do de técnicas de
governancga com vistas a alcancar melhores resultados, enfocando na metodologia de gestao
de desempenho denominada Planejamento Estratégico Situacional (PES).
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3. ALINHAMENTO INSTITUCIONAL: A TRAJETORIA DE UM NOVO PARADIGMA
DE GESTAO INSTITUCIONAL NO MINISTERIO PUBLICO BRASILEIRO CENTRADO
NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1 “MP RESOLUTIVO”

No 72 Congresso de Gestdo do Conselho Nacional do Ministério Publico, realizado
em 2016, os Corregedores-Gerais suscitaram o debate sobre uma nova teoria de Ministério
Publico, batizada de “MP resolutivo”, formulacdo registrada no documento intitulado “Carta
de Brasilia”,> assinada pelos signatdrios dos 6rgdos de controle do Ministério Publico

brasileiro.

Nos argumentos expressos na “Carta de Brasilia”, fica evidente que a
resolutividade é um apelo a entrega de resultado para a sociedade, propugnando por um
sistema de Justica mais célere e mais acessivel ao cidaddo. Nesse sentido, entende-se que o
que se denomina MP resolutivo é uma denominacdo para uma gestao para resultados, em
sua esséncia.

O “MP resolutivo”, ainda segundo os argumentos expendidos na “Carta de
Brasilia”, é aquele capaz de ampliar a qualificacdo das atividades funcionais dos membros, em
razdo da proépria natureza de suas funcdes e pela missdo de Estado atribuida
constitucionalmente ao Ministério Publico.

A “Carta de Brasilia” ousou denominar os procuradores e promotores de Justica
do Ministério Publico de “agentes politicos”, sendo eles atores sociais com poderes para
intervir eficazmente na realidade social e transforma-la.

Baseado nesse novo escopo, é imprescindivel que a acdo seja proativa, ou seja,
gue a atividade tome forma de antecipacdo e de medidas preventivas, ancoradas numa nova
cultura organizacional, em que o planejamento estratégico toma forma de ferramenta
indutora de resultados para a sociedade, com objetivos claros e metas definidas.

A atuacdo extrajudicial, nesse novo conceito, ganha relevo por ser a medida mais
recomendada. Ela imprime na imagem do Ministério Publico uma identidade institucional
mais flexivel, mais aberta e mais préxima do cidaddo. A extrajudicializacdo acaba por
ultrapassar o limitado modelo reativo e acusatério que prevaleceu no Ministério Publico
desde a sua institucionalizacao.

2 Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Carta_de Bras%C3%ADlia-2.pdf. Acesso em: 19 jun.
2020.
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A crenca de que o planejamento estratégico auxilia na dinamica dos processos e
procedimentos internos fez com que o Conselho Nacional do Ministério Publico criasse a
Comissdo de Planejamento Estratégico (CPE), prevista no artigo 31, inciso V, do Regimento
Interno do Conselho Nacional do Ministério Publico (Resolugdo CNMP n2 92, de 13 de marco
de 2013. Publicada no D.0.U de 18/03/2013, Secdo 1, paginas 138 a 145).

O processo de planejamento no ambito do Ministério Publico é recente e,
conforme demonstra o Censo de Administracdo do Ministério Publico Brasileiro, no ano de
2012, 88% (21 das 23 unidades ministeriais pesquisadas) possuiam planejamento estratégico,
saltando para 90% em 2015 (28 de 30 unidades ministeriais pesquisadas).

O Ministério Publico do Estado do Acre iniciou o processo de planejamento no
ano de 2010, ao avaliar as fragilidades institucionais e os limitados recursos humanos,
operacionais e financeiros para superar os desafios da nova década.

De 2010 até 2017 houve diversos encontros, debates e reunides com o propdsito
de alinhamento do planejamento em ambito nacional. A principal medida que impulsionou a
adogdo do planejamento estratégico como ferramenta de gestao foi a criagdo do Férum
Nacional de Gestdao, sob a coordenagdo da Comissao Permanente de Planejamento
Estratégico do Conselho Nacional do Ministério Publico.

No dia 22 de setembro de 2016, no bojo dos debates e discussdes no 72 Congresso
de Gestdao do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) a respeito da modernizacao
da atividade extrajudicial, a Corregedoria Nacional e as Corregedorias-Gerais dos Estados e
da Unido celebraram um acordo intitulado “Carta de Brasilia”, em que as diretrizes versaram
sobre o fomento a atuacao resolutiva do Ministério Publico brasileiro.

Os motivos expressos pelos Corregedores-Gerais na “Carta de Brasilia” se
traduzem em subsidios conceituais e pragmaticos fundamentais que justificam uma
reinterpretacdo sobre a atuacdo do Ministério Publico brasileiro, missdo institucional
preconizada no art. 127 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, a luz do
gue preceituam os principios, direitos e garantias fundamentais previstos nos artigos 12, 32 e
52 da Carta Magna.

Na aludida “Carta de Brasilia”, os titulares dos érgdos correicionais afirmam ser
necessaria uma atuacdo qualificada de controle e inducdo a efetividade institucional, o que
na pratica se daria por acdes proativas e resolutivas, as quais evitassem a propositura da
judicializacdo, com vistas a desonerar a sobrecarga do Judicidrio.
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Para ampliar o acesso do individuo a Justica, os membros do Ministério Publico
brasileiro passaram a conferir primazia a atuacao extrajudicial, num arranjo de trabalho que
coloca Promotor e a Promotora de Justica, o Procurador e a Procuradora (de todas as
unidades e ramos) como agentes politicos, de postura proativa, voltados a intermediacdo
pacifica de conflitos, controvérsias e problemas sociais, priorizando a prevencdo e a
antecipacao de crises por meio de medidas preventivas.

Sendo o planejamento estratégico uma ferramenta com fins organizacionais no
ambito das instituicdes publicas e privadas, voltado a definicdo e ao cumprimento de
objetivos em determinado tempo, que busca alterar a realidade atual indesejada pela
projecdao de uma realidade desejada no futuro, cumpre estabelecer qual o modelo mais
adequado para promover essa mudanca de paradigma no processo de valorizagdo da atuagao
do Ministério Publico, de modo a ampliar o acesso do cidaddo a Justica, em prol de um estado
de pacificacdo social mais sustentavel.

No dia 21 de julho de 2016, com a Resolugdo CNMP n2 147,3 dois meses antes da
realizagdo do 72 Congresso Nacional de Gestao, o CNMP estabeleceu diretrizes para o
planejamento estratégico no Ministério Publico brasileiro, realgando os principios da
administracdo publica direta e indireta, insculpidos no art. 37 da Constituicdo da Republica, o
direito ao acesso a informacao, estabelecido na Lei n2 12.527, de 18 de novembro de 2011,
bem como o compromisso regimental de promover o planejamento estratégico nacional,
previsto na Resolugdo CNMP n2 92, de 13 de margo de 2013.

3.2 A COMISSAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO CONSELHO NACIONAL
DO MINISTERIO PUBLICO

A Comissdao Permanente de Planejamento Estratégico do Conselho Nacional do
Ministério Publico, instituida pela Resolu¢do n2 92, de 13 de marg¢o de 2013, que aprovou o
novo Regimento Interno do CNMP, estabeleceu diretrizes para cumprir os objetivos
especificos nacionais e instituiu o Planejamento Estratégico Nacional (PEN) e o Férum
Nacional de Gestdo (FNG).

3 Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Normas/Resolucoes/Resoluo-147-1.pdf. Acesso em:
30 mar. 2021.

4 Disponivel em:

<https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Normas/Resolucoes/Resolu%C3%A7%C3%A30 92 atualizada.pdf>.
Acesso em: 30 mar. 2021.

18



https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Normas/Resolucoes/Resoluo-147-1.pdf
https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Normas/Resolucoes/Resolu%C3%A7%C3%A3o_92_atualizada.pdf

A metodologia adotada para a elaboracao do Planejamento Estratégico Nacional
foi organizada em seis etapas, iniciando-se por uma enquete com membros do Ministério
Publico, realizada entre 14 de marco e 2 de abril de 2011, na qual participaram 1.101
profissionais, entre promotores e procuradores de todas as unidades e ramos, respondendo
a seis perguntas: qual é, na sua opinido, a “razdo de ser” do Ministério Publico? Como vocé
imagina o Ministério Publico do futuro? Quais os principais desafios para que o Ministério
Publico fortaleca a sua atuacao institucional? Quais atividades internas o Ministério Publico
deve ter de exceléncia para cumprir o seu papel institucional e entregar os resultados
esperados para a sociedade? Para atingir exceléncia operacional, quais os principais desafios
guanto ao desenvolvimento de pessoas? Para atingir exceléncia operacional, quais os
principais desafios quanto a infraestrutura e tecnologia? A metodologia adotada naquela
ocasido foi o Balanced Scorecard (BSC).

O Mapa Estratégico, que demonstra os caminhos e as opc¢Oes estratégicas para o
Ministério Publico brasileiro no periodo de cinco anos (2011-2015), ficou estruturado com a
sua missdo, visao de futuro, quatro objetivos relacionados a retorno para a sociedade; 12
objetivos para resultados institucionais; 14 objetivos de processos — organizados em quatro
areas de resultados; e sete objetivos voltados a pessoas, infraestrutura e tecnologia —
organizados em trés areas de resultados.

Em 2017, a Comissdo Permanente de Planejamento Estratégico, setor
responsavel por realizar a gestdo do Plano Estratégico Nacional (Resolugdo CNMP n2
147/2016),° implementou o “Radar Estratégico”. Trata-se de uma ferramenta de mensuracio
de resultados, criando um mapa® com escala por ordem decrescente, conforme critérios
aplicados a indicadores de mensuracao da evolucdao do Planejamento Estratégico Nacional.

Com base nos dados de 2016, no primeiro mapa do Radar Estratégico do MP
brasileiro, cinco Estados obtiveram conceito “insatisfatério”, aplicando menos de 70% das
diretrizes do desdobramento do plano; um Estado foi classificado como “regular”, variando
na escala entre 70% e 80% dos critérios; oito Estados foram classificados como “bom”,
atendendo mais de 80% e menos de 90% das diretrizes do plano; trés Estados atingiram o
grau “6timo”, variando entre a escala superior a 90% e inferior a 95%; e apenas oito Estados

5> Disponivel em:
https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Comissoes/CPE/Radar_Estrat%C3%A9gico/Resolu%C3%A7%C3%A30
CNMP_N%C2%BA 147.pdf. Acesso em: 30 mar. 2021.

Disponivel em:
https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Comissoes/CPE/Radar Estrat%C3%A9gico/20190513 RAD2017 Ma
pa.png. Acesso em: 30 mar. 2021.
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ficaram na condicdo de “exceléncia”, implementando mais de 95% das diretrizes do
planejamento no desdobramento da estratégia, estando o Ministério Publico do Acre entre
eles.

Além disso, impende mencionar a criagdo do Férum Nacional de Gestdo do
Ministério Publico (FNG) pela Portaria CNMP-PRESI n2 25, de 23 de marco de 2012,7 e
estruturado no ano de 2014, conforme estabelecem as Portarias CNMP/PRESI n2 708 e n@
144.°

A Portaria CNMP-PRESI n?2 25/2012 versa sobre os objetivos, composicdo e
diretrizes de funcionamento do FNG, cabendo-lhe “Promover o debate, estudos, analise,
discussdao, harmonizacgdo, articulagdo e implementag¢dao de melhores praticas de gestdo para
suporte a atividade-fim”.

3.3 PREMIO CNMP E BANCO NACIONAL DE PROJETOS

Por fim, houve a instituicdo do Prémio CNMP pela Resolugdo CNMP n2 94, de 22
de maio de 2013,° com o objetivo de valorizar os projetos exitosos que mais se destacaram
na concretizacdo do Planejamento Estratégico Nacional.

Com regularidade anual a partir da sua criacdo, foi necessaria a implementacao
de uma plataforma digital para organizar os programas e projetos na forma das categorias do
prémio. Assim, foi criado o “Banco Nacional de Projetos”, que permitiu o compartilhamento
de experiéncias entre os Ministérios Publicos dos Estados.

Na primeira edicdo do prémio, o Ministério Publico do Estado do Acre, que ja
atuava com projetos nos processos de inovacao e tinha como resultado da estratégia oferecer
respostas efetivas e proativas aos apelos sociais mais urgentes, foi premiado em 22 lugar na

7 Disponivel em:

https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Portarias_Presidencia _nova versao/2012/2012.Portaria-CNMP-
PRESI-025.pdf. Acesso em: 20 mar. 2021

8 Disponivel em:

https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Portarias Presidencia nova versao/2014/2014.Portaria-CNMP-
PRESI-0701.pdf. Acesso em: 20 mar. 2021.

° Disponivel em:

https://www.cnmp.mp.br/portal/images/Portarias_Presidencia _nova versao/2014/2014.Portaria-CNMP-
PRESI-144 1.pdf. Acesso em: 20 mar. 2021.

10 Disponivel em:

https://www.cnmp.mp.br/premio/images/edicoes/2013/Resolucao n 94 de 22 de Maio de 2013.pdf.
Acesso em: 30 mar. 2021.
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categoria “unidade e eficiéncia na atuacdo institucional e operacional”, com o projeto
“Implantacdo do Nucleo de Atendimento Terapéutico”, seguindo-se outros prémios, diante
da adocdo de metodologia de gestdo de desempenho de criacdo de valor publico em prol do
cidadao.

4. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO MINISTERIO PUBLICO DO ACRE E SEUS
PERIODOS DE MATURAGAO NA GESTAO PARA RESULTADOS

4.1 A FORMULACAO DA ESTRATEGIA EM UMA GESTAO PARA RESULTADOS

Sobre a cria¢do do valor publico, conforme sinalizam Martins et al. (2010, p. 55)
na demonstragao de metodologias voltadas para resultados, a abordagem desenvolvida por
Mark Moore (2003, apud MARTINS et al., 2010) informa que a criagdo do valor publico se da
mediante trés enfoques: 1) ter uma filosofia de gestdo publica; 2) estabelecer estruturas de
diagndsticos como guia para os gerentes; e 3) identificar tipos especiais de intervencao,
explorando os potenciais cendrios politicos.

Assim, é possivel considerar que o valor publico se refere ao conjunto de
impactos, produtos e esfor¢cos que satisfazem expectativas dos beneficidrios, promovendo
confianga e resiliéncia em linha com os valores sociais. Na realidade, desempenho é uma
condigao dificil de ser alcangada na pratica. Nas definicdes de Martins et al. (2010, p. 56), a
gestdo estratégica, a gestdo politica e a gestdo da eficiéncia sdo aspectos fundamentais para
criar valor publico.

Em 2010, a alta direcdo do Ministério Publico do Estado do Acre compreendeu
que, além das informagdes estratégicas necessarias a verificacdo de cenarios, havia a
necessidade de produzir informagOes taticas e operacionais para subsidiar processos
decisérios em todos os niveis de atuacdo: areas civeis e criminais, especializadas voltadas aos
direitos difusos (consumidor, meio ambiente, crianca e adolescente, idosos e pessoas com
deficiéncia, saude, educacao, economia e patriménio publico, direitos humanos, seguranca
publica, habitacdo, urbanismo e patrimoénio histérico e cultural) e areas administrativa e
financeira.

Promover qualquer mudanca requer escolher o método mais adequado para que
a mudanca se consolide no tempo, tornando-se sustentdvel. Assim, algumas medidas prévias
foram tomadas como premissas para que o planejamento ndo tomasse forma de uma acao
pontual ou um documento de “gaveta”, a saber: motivacdo de membros e servidores,
envolvimento da alta direcdo por meio de suas liderancas, participacdo dos atores
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interessados e, por fim, a escolha da ferramenta mais adequada para a construcdao do
planejamento.

Nesta senda, oportuno destacar que a participacdo da sociedade na formulagao
de planos, projetos e politicas publicas pode significar o controle da qualidade dos servicos
prestados e com isso refletir em aumento na qualidade dos servicos, seja no incremento dos
servicos, seja na reducdo dos gastos, tornando-os mais eficientes na acao; pode ainda
significar a expressao das prioridades nos servicos, mesmo que a participacdo nao seja
deliberativa; por fim, a participacao pode significar a politizacdo das relagdes sociais no
processo de constituicdao de espacos publicos para a formulagdo de politicas locais. Segundo
palavras Martins et al. (2010), a formula¢do da estratégia deve satisfazer as expectativas dos
legitimos beneficidrios da acdo de forma realista, desafiadora e sustentavel, sendo essa uma
das caracteristicas de uma gestdo para resultados.

A participacdo da sociedade se deu no nivel de consulta popular, por meio de
votacdo por dreas de interesse do publico participante. Na oportunidade, os participantes
puderam votar nos assuntos preestabelecidos que sdao objeto de intervengdao ministerial nas
areas criminal, civel e especializadas. As areas de interesse que obtiveram o maior nimero
de votos foram: infancia e juventude, habitacdo e urbanismo, fiscalizacdo de presidios,
consumidor, fiscalizagao das Fundagdes e Entidades de Interesse Social.

Em 2015, durante o processo de revisdo do planejamento estratégico para os
anos de 2016-2021, a participacdo social foi ampliada. Porém, em razdao dos resultados
alcancados no primeiro periodo e considerando a qualidade e a efetividade da participacdo
social, o modelo de escuta social foi adequado e adotou-se o estudo do problema, baseado
nas teorias do Planejamento Estratégico Situacional.

Em vez de escolher um assunto e eleger aquele de maior frequéncia por votacao
individual, dessa vez a populacdo tratou de analisar a realidade com base nos problemas que
configuram a realidade social, por meio de uma matriz de problemas e suas causas. Foi criada
entdo uma matriz de problemas para identificar a situacdo problema, causas, proposta de
solucdo, intervencdao do MPAC e escala de prioridade.

Doravante, foram realizadas 13 audiéncias publicas, abrangendo
geograficamente a totalidade do Estado; nas cinco regionais do Acre (uma audiéncia em cada
uma) e na capital Rio Branco (onde ocorreram oito audiéncias), correspondendo as areas
rurais e urbanas de gestdo do territério. Além disso, foram realizadas reunides que
mobilizaram 254 lideres de organiza¢cdes ndao governamentais.
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Em outro vértice, a participacao interna de membros e servidores foi marcada por
um processo de capacitacdao e disseminacdao de informagdes para uma participacdo mais
qualificada. Implica destacar que um dos fatores de desafio e sucesso foi a transformacao da
estratégia em agdo. Os cursos, seminarios e outras formas de aprendizagem contribuiram
para o que na época denominei de consciéncia institucional e nos estudos de Martins et al.
(2010) denomina-se consciéncia estratégica, ou seja, formulacdo compartilhada e
comunicacgdo efetiva. As capacitacdes do 12 ciclo da gestdo estratégica para resultados (2010-
2011) contaram com a participacdo de uma consultoria realizada pela Empresa 3 GEN; as do
29 ciclo (2012-2013) foram realizadas pela Fundacdao Dom Cabral e tiveram a colaboracdo de
vdrios palestrantes.

O que diferenciou o método de participacdo da primeira para a segunda
formulagdo da estratégia foi o método de participacao social que, alinhado a perspectiva de
membros e servidores, definiu o foco estratégico de atuagdo na vitima, resolvendo assim a
guestdo da auséncia de uma centralidade do plano e equacionando as multiplas fungées e
areas de atuacdo ministeriais, dada a complexidade dos servigos e a natureza da estrutura
organizacional.

Lado outro, oportuno relatar que a ferramenta aplicada para a elaboragao do
diagndstico situacional em 2010 foi a Matriz de SWOT que, segundo Martins (2007), é uma
ferramenta bastante difundida na elaboracdo de diagndstico e significa forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. E também conhecida como anélise de equilibrio, a qual visa
confrontar aspectos positivos e negativos com relacdo as condicdes internas e externas que
podem afetar de alguma forma a organizagao.

Assim, o Mapa Estratégico do MPAC 2010-2015 foi demonstrado por objetivos,
conforme duas perspectivas: 1) perspectiva da sociedade, que refletiu a visdo de futuro da
instituicdo; 2) perspectiva dos processos internos, que distinguiu as atividades em finalisticas,
institucionais e administrativas. No total, o Mapa Estratégico foi constituido por 33 objetivos
estratégicos, sendo um voltado para a sociedade; 19 voltados aos processos internos
geradores de servicos diretos a sociedade, representando as areas finalisticas da instituicdo;
cinco objetivos voltados para a drea institucional, que trata de relacionamento, comunicacao
e integracdo interna e externa; e oito objetivos voltados as atividades dirigidas a pessoas,
infraestrutura e tecnologia.

Em 2015, o Mapa Estratégico foi revisado sem o auxilio de consultoria e contou
com a coordenacao dos profissionais da instituicdo, que foram capacitados ao longo dos cinco
anos de gestdo da estratégia. A revisdo do planejamento estratégico 2010-2015 foi um
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processo de repactuacdo da estratégia para o periodo de 2016 a 2021 em duas frentes de
trabalho: a avaliacdo do periodo e a revisdao do mapa estratégico. Ambas as frentes levaram
em consideracdo a imagem subjetiva e a percepgao objetiva, e para isso foram desenvolvidas
ferramentas especialmente distintas para alcancar as finalidades do trabalho.

A inovacdo foi a incorporacdao dos fundamentos do Planejamento Estratégico
Situacional (PES), visando compreender melhor a realidade social, por isso foi necessario
ampliar a participacao social e dar centralidade a estratégia para o periodo vindouro.

A ferramenta adotada para a participagdo social no segundo periodo do
planejamento estratégico foi a matriz de problemas situacionais. Essa ferramenta nao limitou
o foco dos participantes na carateriza¢cdo da realidade, uma vez que nao definiu um tema
especifico para que a populagdo pudesse optar; na verdade, a visdao da popula¢do direcionou
o foco da estratégia.

Em processo coletivo de decisdo, tornou-se a vitima a centralidade da estratégia.
Jogar luz sobre o problema, visando ser mais efetivo na solu¢do dos problemas sociais,
objetiva os critérios de escolha para a tomada de decisdo, e isso contribui para que os
recursos dispendidos nas agdes propostas sejam mais bem empregados.

Por fim, foi confirmada a nova configuracdo do Mapa Estratégico 2016-2021 com
19 objetivos, sendo dez voltados a atuacdo finalistica da instituicdo, trés objetivos
institucionais e seis objetivos para as areas de gestdo de pessoas, comunicacdo, tecnologia,
infraestrutura e recursos.

O Mapa Estratégico 2016-2021 ficou mais enxuto, aumentando a capacidade de
visdo e reduzindo a pulverizagao de agbes e recursos empregados.
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Mapa Estratégico do Ministério Publico do Acre 2016-2021

“0 Ministério Publico é instituicao permanente, essencial a fungio
jurisdicional do Estado, incumbindo-ihe a defesa da ordem juridica, do. Ser referéncia na defesa dos direitos da sociedade acreana
regime democrtic !
'VALORES

Compromisso Qualidade Credibilidade Transparéncia ‘ Imev:::rl:;emi . Orientagdo para Resultado

OBJETIVOS ESTRATEGICOS A
PARA A SOCIEDADE
Atuar no combate as queimadas, Intensificar a atuagdo na
ACIRCER defect & protecto Promover o acesso da : . d buso do poder Atuar na prevenlo e
) g salde L ;30, visando a0 politico e econémico no repressio da criminalidade
Promover a efetivagdo dos e Atuar de forma preventiva e repressiva Monitorar as mudancas o
direitos da pessoa idosa e da "“‘w;:"w‘m' o combate 3 improbidade dtica Intensificar 0 combate ao
pessoa com deficiéncia administrativa e & de desas ai » =
INSTITUCIONAL RECURSOS
Fortalecer a atuagdo p ai proxi o Ministério Intensificar a politica de Gerir 0s recursos,
extrajudicial e integrada s Publico e captacio egestiode  garantindo a efetividade e
entre membros & populagdo acreana recursos transparéncia da execugdo
org i
PESSOAS, COMUNICACAO, TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA
o politica de Implementar solugBes tecnoldgicas e Prover infraestrutura fisica, segura,
dealtaperformance  Cfiativasvoltadas & inovag3o e gesto do acessivel e ecologicamente
comunicagio gestdo pel conhecimento sustentdvel

Fonte: Diretoria de Planejamento e Gestdao do Ministério Publico do Acre, 2015.

4.2 A GESTAO DA ESTRATEGIA DO MINISTERIO PUBLICO EM SEUS CICLOS
EVOLUTIVOS VOLTADOS PARA RESULTADOS

4.2.1 Um Comité Multidisciplinar de Planejamento Estratégico (12 Ciclo)

Com efeito, no primeiro ciclo evolutivo, biénio 2010-2011, o modelo de gestado
adotado foi o Balanced Scorecard (BSC) que, segundo Martins et al. (2010, p. 35), foi criado
por Kaplan e Norton (2004) como modelo de gestdo estratégica, baseado em quatro
perspectivas: “a) financeira; b) clientes; c) processos internos; e d) aprendizagem e
crescimento”. Os autores informam ainda que o modelo foi concebido inicialmente para o
setor privado, mas sua aplicacdo é abrangente e flexivel, podendo ser implementada na
administragdo publica. A metodologia comunica, alinha e monitora a estratégia
organizacional traduzindo a missdo e a estratégia em objetivos e medidas tangiveis e
mensuraveis. Além disso, funda-se em indicadores, numa visdo sistémica de desempenho
organizacional.




O modelo de gestao foi instituido pela Portaria n2 1.172, de 26 de junho de 2010,
que trata da constituicdo do Comité Multidisciplinar de Planejamento Estratégico,
responsavel pelo monitoramento e avaliacdao do Planejamento Estratégico 2010-2015.

O Comité Multidisciplinar de Planejamento Estratégico teve a participacao dos
coordenadores dos 50 projetos. O monitoramento e a avaliagdo eram realizados em reunides
mensais, conforme formato padronizado em forma de sinalizador de metas e verificacdao de
resultados, além de pendéncias e impedimentos a concretizacdo dos objetivos de cada
projeto. Na oportunidade, o Ministério Publico ofertou uma capacitacdo em gestao de
projetos (Project Management Body of Knowledge — PMBOK) para alguns profissionais,
visando criar uma massa de conhecimento quanto ao tempo, custo, escopo, comunicagao,
recursos humanos, riscos, integracao, aquisicdes e qualidade de projetos.

4.2.2 Uma gestao estratégica matricial para resultados (22 ciclo)

Com o baixo desempenho dos projetos verificado em 2012, a nova dire¢do tomou
a decisdo de criar uma agenda estratégica mais robusta, num esforco de dar prioridade a um
numero mais reduzido de projetos, considerando os custos nas suas dimensdes de esfor¢o
(economicidade, execucdo e exceléncia) e os arranjos institucionais nas suas dimensdes de
resultados no curto prazo. Havia a necessidade de garantir a credibilidade do planejamento
estratégico e dar respostas imediatas aos problemas sociais mais gritantes. Nessa ldgica, a
instituicdo langou mao de uma abordagem mais holistica e encontrou referéncias na gestao
matricial para resultados.

A gestado estratégica matricial foi uma decisao baseada na necessidade de se criar
uma agenda estratégica mais robusta, integrar projetos de dareas afins com os mesmos
objetivos numa visdo multidimensional, na forma de um novo alinhamento das estruturas
implementadoras da acao, além de tornar o monitoramento e a avaliagdo mais leves e
dindmicos. Assim, foi realizado um alinhamento horizontal e vertical para se adequar ao
modelo de gestdo estratégica do ciclo anterior (2010-2011).

O alinhamento horizontal/vertical viabilizou no ciclo 2012-2013 a execugdo
integrada da estratégia do Ministério Publico. Além disso, permitiu a comunicacao entre os
profissionais dos diferentes niveis hierarquicos e com funcdes especificas na gestdo dos
resultados da estratégia institucional.
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O compartilhamento e a integracdao das acles dos diferentes setores e
promotorias da capital e do interior do Ministério Publico se configuraram em projetos, para
efeito de gestdo da estratégia. Por meio dos projetos, foi possivel definir foco e gerenciar
melhor os recursos.

Diante disso, apds realizar o alinhamento do mapa estratégico do Ministério
Publico do Acre com o Mapa Estratégico nacional a Administracdo Superior tomou a decisao
de avaliar o impacto de cada projeto e por essa razao priorizou um portfdlio com apenas dez
projetos. Assim, reduziu a quantidade de participantes da reunido.

O foco da gestao estratégica nesse ciclo 2012-2013 foi equacionar o orgamento e
captar recursos externos para garantir a realizagdo do maior nimero de projetos estruturais.
Além disso, investiu em educagdo para a gestao.

4.2.3 Uma gestao tatico-operacional para a execug¢ao da estratégia (32 ciclo)

Esse novo ciclo (2014-2015) foi marcado pela revisdao e aprovacao, apds mais de
30 anos, da Lei Organica do Ministério Publico do Estado do Acre (Lei Complementar Estadual
n? 291/2014). Entre as inovagdes, estava positivada a definicdo do planejamento estratégico
como uma ferramenta de gestdo estratégica, conduzido pelo Procurador-Geral de Justica.

A experiéncia dos ciclos anteriores demonstrou que havia um hiato entre a
estratégia e a acdo. Como forma de eliminar as barreiras e fortalecer a coeréncia entre a
estratégia e a acdo para atingir os objetivos, fez-se necessaria a implementacdo de uma
gestdo tdtico-operacional. A gestdo tatica operacional teve como principal instrumento a
avaliacdo bimestral, sendo, a cada ano, uma voltada exclusivamente para membros, e outra
para servidores.

A gestdo tatico-operacional teve como objetivo buscar uma compreensao melhor
sobre a estratégia, as acOes, as pessoas e a instituicdo, tornar os conceitos mais claros e
coerentes, aproximar as pessoas, direcionar melhor os recursos, estabelecer uma pratica
colaborativa para os projetos voltados a cidadania, criar feedback, corrigir eventuais desvios,
reduzir obstaculos e solucionar problemas relacionados ao inadequado uso dos recursos.

Para que o planejamento estratégico ganhasse forga nesse ciclo 2014-2015, além
das reunides de gestdo estratégicas para monitoramento e avaliacdo, instituiram-se as

reunides setoriais, no nivel tatico-operacional, e criou-se o “Caderno de Gestdao”. O Caderno
de Gestdo foi um instrumento de compartilhamento e disseminacdo de informacdo que
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continha os principais dados técnicos da execucdo do orcamento, inclusive com
demonstracdes da evolugcdao do orcamento anual da instituicao.

Na area administrativa foi criado o Colégio de Gestao Operacional (CGO), formado
por diretores e chefes de departamentos das areas administrativa, financeira, planejamento,
comunicacdo, tecnologia da informacdo e controle interno. As reunides ocorriam
mensalmente e eram presididas pelo Secretario-Geral do Ministério Publico, responsavel pela
gestdo institucional. Tinham como objetivo tomar encaminhamentos sobre problemas que
perpassavam mais de um setor, como por exemplo convénios, obras e reformas, entre outros.
Cada reunido resultava em um plano de trabalho mensal a ser monitorado pelo Procurador-
Geral de Justica.

Como forma de disseminar informacdes sobre a gestdo tatico-operacional, foi
criado o Boletim Informativo da Gestéo (BIG): comunicagdo e transparéncia, um documento
gue sintetizava os resultados da gestdo a cada dois meses, contendo informac¢des sobre
obras, capacitacao, execu¢do orcamentdria e inovacgao.

4.2.4 Uma gestao técnico-gerencial para resultados (42 ciclo)

No ciclo 2016-2017, a Administracdo Superior reposiciona a gestdo estratégica e
alinha todos os niveis decisdrios, nos moldes do estabelecido pelo art. 46 da Lei Organica do
Ministério Publico do Estado do Acre (LCE n2 291/2014).

Nesse modelo ficou evidente a utilizacdo de novas técnicas gerenciais cabiveis de
aplicagdo a administragdo publica sem infringéncia dos principios constitucionais; ao
contrdrio, fortalecendo a capacidade de controle, participacdo e de gerar resultados com
maior eficacia, eficiéncia e efetividade, na medida em que se estabelece uma rotina de
verificacdo das acdes, com isso sendo possivel fazer as correcdes oportunas de falhas ou
desvios para ndo desperdicar recursos.

Outro ponto que merece destaque é a centralidade no foco da estratégia, fazendo
com que se definam objetivos e metas claras e coerentes com o problema e os recursos a
serem empregados.

As reunides de acompanhamento fazem parte do desdobramento da estratégia
de execucdo do planejamento e se ddao em trés niveis: no nivel global, com membros e
servidores, ocorre anualmente a Reunido de Andlise da Estratégia (RAE); no nivel
intermediario, ocorrem trimestralmente as Reunides de Acompanhamento Tatico-
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operacional (RAT); e no nivel da acdo, ocorrem as Reunides de Acompanhamento Operacional
(RAO). No total, ocorreram 15 reunides estratégicas.

Nesse ciclo, como medida de incentivo e motivacao aos condutores de iniciativas
no ambito do Ministério Publico, foi criado o “Prémio Gestao e Inova¢ao”, por meio do qual
as iniciativas eram submetidas a avaliacdo de atores externos a instituicdo, com critérios
objetivos e subjetivos. Na primeira edi¢do do prémio (2017), 55 iniciativas foram inscritas e
concorreram em sete categorias, restando 21 iniciativas premiadas a luz da visdao da
sociedade.

Ainda no ano de 2017, o Ministério Publico do Acre alcangou todos os critérios de
avaliacdo do Radar Estratégico do Conselho Nacional do Ministério Publico, atingindo o grau
de exceléncia em gestdo.

4.3 DESDOBRAMENTOS DA ESTRATEGIA EM ACAO: GESTAO MATRICIAL DE
RESULTADOS

A seguir, demonstram-se a evolugdo e o alinhamento das iniciativas com a
estratégia nacional e local e o valor publico gerado pela ado¢do da metodologia de
desempenho consistente no Planejamento Estratégico Situacional (PES).

Tabela 1 — Ciclos do planejamento estratégico do Ministério Publico do Acre, por quantidade
de iniciativas e evolu¢do no periodo

C' I d .. . . . .

IC.OS ° Iniciativas % In|C|a~t|vas % ndo |n|C|'at|vas % realizadas | Total | % por

Planejamento Concluid Concluid neo realizadas realizadas arcialmente | Geral | ciclo
Estratégico oncluidas oncluldas | realizadas parcialmente P

2010-2011 22 18% 18 69% 5 50% 45 28%
2012-2013 25 20% 1 4% 1 10% 27 17%
2014-2015 52 43% 2 8% 2 20% 56| 35%
2016-2017 23 19% 5 19% 2 20% 30 19%
Total geral 122 100% 26 100% 10 100% 158 | 100%

Fonte: Diretoria de Planejamento e Gestao Estratégica do Ministério Publico do Acre, 2020.

No tocante ao ciclo 2010-2011 cumpre destacar a criagdao do Centro de
Atendimento ao Cidaddo (CAC), uma inovagcdao no tocante ao atendimento ao publico. De
2010 a 2017, o CAC realizou 69.091 atendimentos. Do total desses atendimentos, 69% foram
concluidos no préprio CAC, sem a necessidade de encaminhamento as Promotorias de Justica,
que receberam nesse periodo de sete anos 31% das demandas do cidaddo que procurou
atendimento espontaneo no Ministério Publico do Acre (MPAC, 2017).
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No ciclo 2012-2013 foram realizados concursos publicos para membros e
servidores, visando diminuir o déficit de profissionais e ampliar a cobertura dos trabalhos da
instituicao.

Foi nesse segundo ciclo (2012-2013) que se criou o Nucleo de Apoio Técnico
Especializado (NAT), um oérgdo auxiliar responsavel pela realizacdo de estudos técnico-
cientificos e inspegdes, voltados para auxiliar os membros nas suas intervencgdes judiciais e
extrajudiciais, para todas as dareas de atuagdo do Ministério Publico do Acre. Essa iniciativa,
igualmente, foi potencializada nos anos seguintes.

Por oportuno, sobreleva ressaltar que em 2013 foi criado no ambito do MPAC o
Projeto “MP na Comunidade”, de elevado alcance e relevancia, com o escopo de levar os
servigos do Ministério Publico para comunidades com alto indice de violéncia e criminalidade
e vulnerdveis socialmente. O projeto foi aperfeicoado nos ciclos posteriores e responsavel
por atender, desde o ano de 2013, 44.467 pessoas.

Ocorre que, no ano de criagdo do MP na Comunidade (2013), houve apenas duas
edicdes. Nos ciclos posteriores, até o ano de 2017, ocorreram mais 60 edi¢des. Somente em
2017 ocorreram 32 edigOes, justamente apds a adogao do modelo de gestdo de desempenho
PES, voltado para a produc¢do de valor publico e monitoramento de resultados, uma vez
atendidas as demandas de 44.467 pessoas em 62 edi¢gdes — evidenciando o impacto de tal
projeto no meio social, fortalecendo a importdncia do Ministério Publico como defensor da
cidade e dos interesses transindividuais. O ano em que ocorreu a maior quantidade de
atendimentos foi 2015, correspondendo a 15.134 cidadaos.

No ciclo 2014-2015, foram realizadas 46 iniciativas da area meio, correspondendo
a 82% das iniciativas do ciclo. Entre as iniciativas, podem ser destacadas a normatizacdo da
politica de atendimento ao cidaddo, politica de atendimento a populacdo de rua, revisdo e
aprovacao da Lei Organica do Ministério Publico, que se encontrava com uma defasagem de
mais de 30 anos. No total, foram 403 atos normativos estabelecidos de 2014 a 2017, sendo
129 relacionados a cultura organizacional, 16 voltados aos servicos, 185 direcionados a gestao
de pessoas e 73 atos disciplinando outros servicos da instituicdo. As iniciativas implementadas
de 2014 a 2017 foram priorizadas por temas, denominado circulos virtuosos da gestdo:
pessoas, conhecimento e infraestrutura, isso em razdo de esses dois ciclos terem sido
administrados pelo mesmo Procurador-Geral de Justica, que obteve dois mandatos.

Ainda no ciclo 2014-2015, foram realizadas obras de construcdo, adaptacdo e
reforma de unidades ministeriais e das areas administrativas, garantindo acessibilidade de
100% em todos os prédios da instituicdo. Renovou-se o parque computacional, implantaram-
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se sistemas de gerenciamento eletrénico da drea administrativa, potencializou-se o sistema
de comunicagdo, com a criacdo da radio e TV MPAC, além de garantir-se a regularidade de
revistas com temas relevantes para a instituicao.

No mesmo ciclo 2014-2015, foram nomeados novos Promotores de Justica e
realizou-se o primeiro curso com base em uma matriz curricular interdisciplinar, motivo pelo
gual o Centro de Ensino e Aperfeicoamento Funcional CEAF foi agraciado com prémio no
ambito do Conselho Nacional do Ministério Publico.

Esse terceiro ciclo, como dito anteriormente, foi o de maior grandeza em termos
ndao somente de quantidade de iniciativas, com as devidas conclusdes, mas de projecao
gualitativa, em razao da ampliacdo dos servicos a populagao, fruto da escuta e do estudo dos
problemas de maior gravidade apontados pela populagdo no processo de formulagdo da
estratégia no ano de 2015.

Nesse compasso, foi criado o Observatério Criminal no ambito do Nucleo de Apoio
Técnico Especializado (NAT), o que permitiu gerar conhecimento para subsidiar operagdes
policiais de forma integrada, sobretudo intervir em operagdes complexas envolvendo facgdes
criminosas. Anualmente, o Observatério Criminal expede um relatdrio analitico sobre os
crimes violentos contra a vida no Acre e semanalmente expede um boletim com a variagao
dos indicadores criminais de maior letalidade.

Importa mencionar, ainda, que o ciclo 2014-2015 foi voltado praticamente a
estruturacdo fisica e gerencial das atividades funcionais. Foi o periodo que apresentou a
maior quantidade de obras de infraestrutura, melhorias de rotinas, além de diversas
atividades voltadas para a qualidade de vida no trabalho, com a implantagdo do Programa
“Viver para Servir”, uma iniciativa voltada ao cuidado da saude integral dos profissionais do
Ministério Publico do Acre. Foi implantado um Centro de Especialidades de Saude (CES) para
tratar da saude fisica, mental, emocional e espiritual de servidores, membros e seus
familiares. O referido programa recebeu reconhecimento no @mbito do Conselho Nacional do
Ministério Publico no ano de 2016, chegando a atingir mais de 1.500 atendimentos integrais
nesse ano.

Foi o ciclo de maior investimento em educacdo profissional para membros e
servidores e contratacao de profissionais, entre membros e servidores.

Importante perceber o desempenho do planejamento estratégico local, quando
alinhado aos objetivos e dreas estratégicas do Conselho Nacional do Ministério Publico, que
refletem a estratégia nacional.
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Foi constatada que as 158 iniciativas empreendidas nos quatro ciclos virtuosos da
gestdo estratégica estavam totalmente alinhadas com os objetivos nacionais. Das 122
iniciativas concluidas, 25% corresponderam a area de resultado profissionalizagao da gestao
e 16% a area de unidade e eficiéncia institucional e operacional. Essas duas areas
correspondem ao conjunto de iniciativas voltadas as reformas e melhorias organizacionais e
estruturais para dar sustentacdo ao modelo de gestdo e a qualidade dos servigos prestados a
sociedade.

Destaca-se, também, a area de transformacgdo social, que compreende as
iniciativas de grande impacto para a sociedade, incluindo-se nessa drea as iniciativas de
atendimento do Centro de Atendimento a Vitima (CAV), voltado ao atendimento de violéncia
de género; o Centro de Atendimento ao Cidaddo (CAC), focado em atendimento na drea de
direitos humanos; o Nucleo de Apoio e Atendimento Psicossocial (Natera), atendimento a
pessoas em situacdo de dependéncia quimica e situacao de rua; o projeto “Galera do Bem”,
voltado ao atendimento de adolescentes infratores; Cidades Saneadas, iniciativa voltada a
encerramento dos lixGes e implanta¢do de unidades de tratamento de residuos sélidos, em
parceria com as prefeituras, entre outras iniciativas.

No ciclo 2016-2017 cumpre frisar, primeiramente, as iniciativas voltadas a
prevencao e repressao da criminalidade, ocorrendo sete no periodo. Entre elas pode-se
destacar a iniciativa “Narco — combate as organizag¢bes criminosas”, que teve um alcance
social de alto valor agregado, ao possibilitar o enfrentamento a organizagdes criminosas e
efetivos resultados no combate a criminalidade enfrentada pelo Estado do Acre.

Nessa senda, impende frisar que o Ministério Publico do Acre conseguiu organizar
o seu laboratdrio tecnoldgico e de geracdo de conhecimento e, atualmente, possui 0 maior
sistema de inteligéncia do Acre, onde estdao armazenadas milhares de informac&es a respeito
das facgOes criminosas e membros integrantes. Em razdao disso, subsidiou seis grandes
operacdes policiais, com apreensdo de bens na ordem de mais de RS 18 milhdes e 815 pessoas
denunciadas, produzindo o resultado esperado no modelo de gestdo de desempenho em prol
da sociedade.

Destaca-se ainda nessa seara criminal a criacdo do Centro de Atendimento a
Vitima (CAV), instituido no ano de 2016 em atencdo a indicacdo da populacdo no processo de
reformulacdo da estratégia do Ministério Publico do Acre.

O CAV é um 6rgao auxiliar especializado em atendimento a vitima de violéncia de
género. Porintermédio do CAV, foram criadas leis estaduais e municipais de reconhecimento
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do nome social de pessoas transexuais. Igualmente, por iniciativa do CAV, tramita o Projeto
de Lei do Senado PLS n2 191/2017, que propde a alteracdo do Art. 22 da Lei Maria da Penha.

No ciclo 2016-2017, ainda, o CAV realizou 1.339 atendimentos as vitimas de
violéncia. Em 2019, o Ministério Publico do Acre foi premiado pelo Férum Nacional de
Seguranca Publica, em face da iniciativa (MPAC, 2017).

Outrossim, nesse ciclo, o Ministério Publico do Acre foi agraciado com trés
prémios, entre 1.077 iniciativas inscritas no Banco de Projetos do Conselho Nacional do
Ministério Publico. Recebeu o primeiro lugar o Projeto “Narco: Combate ao crime organizado
e as rebelides em presidios no Acre”, executado pelo Nucleo de Apoio Técnico Especializado
(NAT) e pelo Grupo de Atuagao Especial de Combate ao Crime Organizado (Gaeco); os outros
premiados foram o projeto “Educagdo Continuada”, executado no Centro de Estudos e
Aperfeicoamento Funcional (CEAF), e o projeto “Prémio de Jornalismo”, executado pela
Diretoria de Comunicacao.

Iniciativas notdveis no campo da subjetividade e consolidacdo de uma nova
cultura institucional nesse ciclo (2016-2017) foram a criagdo do Centro de Memodria e a
institucionaliza¢cdo do Hino do Ministério Publico do Acre.

Indene de duvidas que atuar na pacificagdo dos conflitos e buscar um sistema de
Justica mais célere e efetivo tem sido objeto de debates conceituais e metodoldgicos, mas
sobretudo de inovacdes no modelo de gestdo do Ministério Publico brasileiro. As iniciativas
inovadoras sdo respostas ao modelo de gestdo de desempenho implementado e motivaram
a atuacdo extrajudicial, impulsionando o aumento do atendimento ao cidadao (Tabela 2).

Tabela 2 — Quantidade de atendimento dos 6rgaos auxiliares do Ministério Publico do Acre,
de 2010 a 2017

Orgdos Auxiliares Atendimentos %

Centro de Atendimento ao Cidadao —

CAC 69.091 54%
MP na Comunidade 44.467 35%
Centro de Atendimento a Vitima — CAV 1.339 1%
Nucleo de Apoio e Atendimento

Psicossocial Natera 12.351 10%
Total 127.248 100%

Fonte: Diretoria de Planejamento e Gestdo Estratégica do Ministério Publico do Acre, 2020.

E notavel a quantidade de atendimentos realizados pelo Ministério Publico do
Acre diretamente a populacdo no periodo de 2010 a 2017, ainda que ndo se tenham registros
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de nimeros precisos de atendimento anterior ao primeiro ano de aplica¢ao do planejamento
e gestdo estratégica. Via de regra, sé ha dados e informacgdes sistematizadas e disponiveis
quando se aplica alguma ferramenta de planejamento, por isso a auséncia de dados de
atendimento anterior ao ano de 2010, o que arrefece as demonstra¢des comparativas. No
entanto, é sabido que os drgdos auxiliares (CAC, CAV e Natera), criados na condicdo de
projetos com vistas a concretizacdo da estratégia, alargaram as portas da instituicdo,
garantindo atendimentos especificos de cidadania a todo e qualquer cidadao, sobretudo no
campo da informacado sobre a garantia de direitos humanos.

Diante disso, no Ministério Publico do Acre, a partir de 2010, foram realizados
guase 130 mil atendimentos por meio do Centro de Atendimento ao Cidaddo (CAC),
especializado em atendimento aos direitos humanos; do MP na Comunidade, com
atendimentos voltados a cidadania; do Centro de Atendimento a Vitima (CAV), especializado
em violéncia de género; e do Nucleo de Apoio e Atendimento Psicossocial (Natera),
redundando em significativos resultados positivos para os cidadaos merecedores da tutela da
instituicdo guardia dos direitos fundamentais, gerando valor publico.
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5. CONCLUSAO

Longe de esgotar os estudos sobre o planejamento estratégico como ferramenta
de governanga, é importante destacar a singularidade do Ministério Publico como estrutura
de poder do Estado e como instituicdo do sistema de Justica. Como poder de Estado, é a
instituicdo defensora do cidaddo; e como instituicao de Justiga, é a titular da agao penal e civil
publica e esta legitimada a solucionar conflitos por meio da intervencao extrajudicial.

O planejamento como ferramenta de gestdo é uma premissa, nesse caso, para
construir a trajetoria de um Ministério Publico resolutivo, com mais agilidade e capacidade
de pacificar conflitos, intervindo de forma proativa e preventiva.

Para responder a pergunta que motivou o presente estudo de caso, foi adotada a
narrativa analitica. Essa metodologia permitiu reconstruir coerentemente a histéria do
planejamento estratégico adotado pelo Ministério Publico do Acre no periodo de 2010 a
2017, por ciclos de maturacdo. A narrativa analitica facilitou observar com maior precisdo as
mudancas e inovacdes que foram sendo introduzidas no periodo.

O estudo tedrico do caso demonstrou que a estratégia é o centro da inteligéncia
do negécio e que, dessa inteligéncia, centrada no conhecimento da realidade e das forcas que
operam sobre a sua dindmica, nascem a proposicado e a a¢gdo do novo, para que a organizagao,
publica ou privada, promova a mudanca necessaria ao seu tempo.

Ficou demonstrado que o planejamento estratégico do Ministério Publico do Acre
foi capaz de promover e direcionar uma mudancga no modelo de gestdo organizacional. Atuar
com projetos, aqui denominados iniciativas estratégicas, foi uma inovag¢ao. Além dos
beneficios pragmadticos da organizacdo da acdo, foi necessario investir em processos de
qualificacdo e renovacao de profissionais.

Nessa perspectiva, o estudo analisou que mediante a adocdo de uma Gestao
Matricial de Resultados — a qual se consolidou em quatro ciclos — e com a implementacdo de
metodologia de gestdo de desempenho, no caso o Planejamento Estratégico Situacional,
ocorreu a efetiva melhora dos servicos prestados a populagdo.

Ficou patente a capacidade de ampliacdo do atendimento do Ministério Publico
do Acre ao cidaddo, ampliando o alcance de sua agdo. Somente em quatro iniciativas
estratégicas de servicos especializados de 6rgdos auxiliares do Ministério Publico, foram
realizados quase 130 mil atendimentos entre 2010 e 2017. Vale ressaltar que parte desses
atendimentos foi realizada diretamente nas comunidades, com as demandas resolvidas sem
a judicializacao.
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Observou-se, pelo conjunto de iniciativas estratégicas implementadas,
envolvendo uma quantidade expressiva de membros e servidores na execugao da estratégia,
que a atuacdo extrajudicial funciona como uma espécie de locomotiva da mudanca
paradigmatica do modelo de gestdo, sendo, portanto, o planejamento estratégico o
direcionador do alvo da acao.

Como licdes aprendidas, cabe destacar a importancia dos recursos operacionais
para viabilizar a estratégia. Destaca-se que, no primeiro ciclo, apenas 22 (49%) das 45
iniciativas formuladas foram concluidas. O estudo demonstrou que o resultado do primeiro
ciclo foi impactado pelo pioneirismo da iniciativa, que envolve aprendizagem e mudanca
interna, e pela indisponibilidade de recursos operacionais. No entanto, no segundo e no
terceiro ciclos, 93% das iniciativas formuladas foram efetivamente concluidas.

Assim, despertou a atengao a inovagao no método de formulagdo da estratégia
de um periodo para outro, quando foram aplicados fundamentos do Planejamento
Estratégico Situacional (PES). O diagndstico, que anteriormente usava a matriz de SWOT, deu
lugar ao estudo situacional do problema, com isso chegou-se ao consenso de colocar a vitima
na centralidade da estratégia da instituicdo. Com esse foco situacional, a estratégia ficou mais
nitida e tomou mais forma de acgao.

A gestdo da estratégia sofreu modificagdes em cada ciclo para se adequar ao
ritmo da gestdo e do gestor. Destacou-se, na analise dos ciclos, a gestdo 2014-2015, com a
aproximacdo da Administracdo Superior ao nivel tatico-operacional, visando concretizar as
iniciativas estratégicas, inclusive com o aumento do nimero de edi¢des do projeto “MP na
Comunidade” e a criagao de um 6érgao auxiliar intitulado Centro de Atendimento a Vitima, em
referéncia ao conteudo da estratégia e resposta a situacao-problema mais frequentemente
apontada pela populacdo no ambito das audiéncias publicas.

A andlise da estratégia em acdo demonstrou que grande parte das iniciativas foi
concluida, e algumas delas foram determinantes para o reposicionamento do Ministério
Publico no ambito do sistema de Justica. O Nucleo de Apoio Técnico Especializado (NAT) e o
seu Observatério Criminal alcancaram um protagonismo nos estudos investigativos sobre
organizacdes criminosas, inclusive servindo de referéncia no Ministério Publico brasileiro ao
compartilhar a estrutura de seu banco de dados.

Planejamento estratégico é uma matéria que ndo se esgota, ndo possui uma unica
e exclusiva técnica e é um processo que se renova, 0 que requer, acima de tudo, criatividade,
capacidade de aprendizagem e perseveranca. Isso significa dizer que ha outras vertentes de
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pensamento para estudar o mesmo problema, cujas respostas poderdo ser diferentes das
encontradas neste estudo.

Diante das variaveis aqui identificadas, que influenciam a construg¢do do futuro de
uma instituicdo publica, é salutar que outros estudos sejam realizados a respeito da mesma
matéria, sobretudo para qualificar melhor o papel da participacdo social e do poder de
decisdo da lideranga, assim como para compreender melhor em que medida o alinhamento
da estratégia do Ministério Publico do Acre com o plano nacional corresponde a resposta a
realidade que os profissionais da instituicao almejam: um Ministério Publico resolutivo, com
capacidade operacional de reduzir o acimulo de processos e a sobrecarga do sistema de
Justica, sendo protagonista na rapida solug¢ao dos conflitos sociais.
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