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AVALIACAO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA DO
MINISTERIO PUBLICO DO ESTADO DA BAHIA SOB O PONTO DE VISTA DA
GOVERNANCA PUBLICA

1 INTRODUCAO

O termo governanca publica surgiu de reflexdes capitaneadas pelo Banco Mundial,
com vistas a analisar condigdes garantidoras de um Estado eficiente (DINIZ apud
GONCALVES, 2005). Para Diniz (apud GONCALVES, 2005), importa esclarecer que o
conceito de governanga publica pode ser apresentado sobre vérias perspectivas, em razao dos
estudos desenvolvidos por diferentes areas do conhecimento, a exemplo: Administragdo,
Ciéncias Politicas, Administragdo Publica, dentre outras. No Brasil, um dos principais
conceitos de governanga ¢ o adotado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) que a define como “sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, orgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas”
(IBGC, 2017).

J& em outra seara, Kissler e Heidemann (2006) contribuem para o entendimento de
governanga publica afirmando que ela se refere a politicas de desenvolvimento orientadas por
pressupostos como: gestdo, transparéncia, responsabilidades e legalidade do setor publico.

O International Federation of Accountants (IFAC) colabora afirmando que a
governanga no setor publico compreende os mecanismos - politico, econdmico, socio-
ambiental, administrativo, legal, etc. - colocados em pratica para garantir que os resultados
pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e alcangados (IFAC, 2013).

Ressalta-se que, embora haja definicdes distintas, em todos os conceitos de
governanga apresentados sdo verificadas palavras fundamentais & compreensdo do que ¢
governanga, quais sejam: dire¢do, monitoramento, controle, gestdo, responsabilidade,
transparéncia, legalidade, resultados e eficacia.

Atentos a questdo da implantacdo de mecanismos de governanga no setor publico, o
Ministério Publico do Estado da Bahia (MPBA), por meio do Ato Normativo (AN) n°
005/2015, instituiu o Sistema de Planejamento e Gestao Estratégica (SIPLAGE). O SIPLAGE
¢ apresentado como o conjunto de fungdes, unidades gerenciais e instrumentos que se
articulam para a condug¢@o do processo de planejamento do MPBA.

Assim, este trabalho tem como objetivo geral analisar como o SIPLAGE, no ambito
do MPBA, contribui para a governanga na organizacdo € como objetivos especificos
identificar aspectos conceituais sobre Governanga Publica; descrever os componentes e
praticas dos mecanismos de governanga antes e depois da publicacdo do Ato Normativo n°
005/2015; identificar qual(is) componente(s) e pratica(s) de governanca foram mais
reforgados pelas acdes do SIPLAGE.

Como referencial para a analise sera adotado o documento “Referencial Basico de
Governanga - Aplicavel a Orgidos e Entidades da Administragdo Publica”. Publicado pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU), o documento basilar apresenta e discute o que chama de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle, desdobrando-os em praticas que, se
empreendidas, podem elevar os niveis de governanca da organizacdo. Assim, apoiado no
referencial do TCU, este trabalho adota como pressupostos que a lideranga organizacional foi
o componente mais reforcado pela gestdo e que o componente pessoas € competéncias, foi o



menos reforgado pela gestdio do MPBA apds implantagdo do SIPLAGE, ambos a serem
verificados mediante pesquisa aplicada qualitativa.

Numa perspectiva teodrica, este trabalho apresenta, como principal contribui¢do, a
utilizacdo do quadro de andlise do TCU para analisar um mecanismo de governanca,
avangando sobre os estudos realizados numa perspectiva mais genérica (PETERS, 2013). No
ambito pratico, este trabalho pode se constituir num estimulo para outras avaliagdes similares,
inclusive por iniciativa dos proprios 6rgdos governamentais. Ademais, ha campo para o
estudo sobre o Sistema de Planejamento e Gestao Estratégica - SIPLAGE instituido no ambito
do MPBA, dada a sua recente implantagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Governanca Publica

O termo governanca tem sido usado das mais diversas formas e por diversas
disciplinas, tais quais administragdo, relacdes internacionais, gestdo publica etc. Kissler e
Heidemann (2006) indicam que “a governanga se tornou um conceito-chave, que todos
utilizam sem saber exatamente o que €.”. Em razdo disso Kooiman (2003) apud Raquel &
Van Bellen (2012) aponta para a necessidade de se estabelecer dimensdes de anélise antes que
se extraia qualquer contribuicao.

Robichau (2011) apud Raquel e Van Bellen (2012) ensina que:

ao longo dos ultimos trinta anos, a Administragdo Publica Burocratica foi
parcialmente substituida pela Nova Administragdo Publica e agora para uma
perspectiva de Governanga Publica.

Esta informagdo ¢ relevante para que se atente a importancia da Governanga Publica
nos dias atuais. Percebe-se a elevagdo do conceito que deixa de ser apenas um item de uma
nova administracdo, passando a ser uma nova perspectiva. Destaca-se, também, o
reconhecimento da permanéncia de alguns elementos da burocracia weberiana, mesmo que o
pensar administrativo tenha tomado outro norte, notadamente no sentido da flexibilizacao das
estruturas hierarquicas.

Lyrio, Dellagnelo e Lunkes (2017) citam o entendimento de diversos autores, no
sentido de que com a crise do modelo gerencial de administracdo publica (1990) no Brasil, a
governanga surge como uma nova abordagem com o fim de melhor coordenar Estado,
Mercado e Sociedade.

Loffler (2001) citado por Kissler e Heidemann (2006) apresenta um conceito que cita

varios elementos significativos, a saber: parceria, eficacia, transparéncia e sustentabilidade:
uma nova geragdo de reformas administrativas e de Estado, que tém como objeto a
acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz, transparente e compartilhada, pelo
Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando uma solugdo inovadora dos
problemas sociais e criando possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro
sustentavel para todos os participantes.

Peters (2013) ensina que a palavra governanga se origina de um vocéabulo grego que
significa direcdo. Deduz, entdo ser elementar governanca a direcdo da economia e da
sociedade visando objetivos coletivos. J4 Matias-Pereira (2010) apud Rodrigues & Rodrigues
(2017, p.4) leciona que a governanga publica determina o equilibrio de poder entre cidadaos e
governantes para que os interesses pessoais nao prevalecam sobre o bem comum. Ja Secchi
(2009, p.359) afirma que:

GP também significa um resgate da politica dentro da administragdo publica,
diminuindo a importancia de critérios técnicos nos processos de decisdo e um
refor¢o de mecanismos participativos de deliberagdo na esfera publica.



O presente trabalho segue o entendimento do ja mencionado referencial de governanga

publica, onde se observa um alinhamento com tudo até entao explanado:
Governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas piiblicas e a prestagdo de
servicos de interesse da sociedade. (TCU, 2014).

O TCU esclarece que a governanca tem trés funcdes basicas: avaliar, direcionar e
monitorar. Aduz ainda que para que estas fungdes sejam efetivadas, a governanca pde em
pratica o que chama de mecanismos de lideranga, estratégia e controle.

2.1.1 — Referencial Basico de Governanga - Aplicavel a Orgios e Entidades da Administragio
Publica

Com o intuito de promover uma melhoria da governanga publica nos entes federativos,
o TCU publicou o documento Referencial Basico de Governanga. Para o 6rgdo “trata-se de
documento que reune e organiza boas praticas de governanga publica que, se bem observadas,
podem incrementar o desempenho de 6rgdos e entidades publicas.” (TCU, 2014, p.6). O
Orgdo propde a anélise dos niveis de governanca dos 6rgdos da Administragdo Publica
partindo da definicdo dos mecanismos de lideranga, estratégia e controle. Tais mecanismos
sdao desdobrados em componentes, praticas, e por fim, itens de controle. Estas subdivisdes sao
chamadas de niveis de andlises. Tais niveis de analise foram fundamentais para a consecu¢ao
do presente trabalho. Para efeito do crédito devido, observe-se que todos os conceitos acerca
dos mecanismos e componentes citados abaixo, foram extraidos do Referencial Basico de
Governanga do TCU — conforme Figura 01.

FIGURA 1 - COMPONENTES DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA

AERANGENGIR = GOVERNANCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
— |
MECANISMOS = lideranca
L1 E1 Cc1
p— Pessoas e Relacionamento com p— Gestao de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 Cc2
- Principios e Estratégia == Auditoria interna
comportamentos organizacional
COMPONENTES =
L3 E3 Cc3
o Lideranca Alinhamento = Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
L4
— Sistema de
governanca

Fonte: TCU (2014)

a) Mecanismo de Lideranca



O mecanismo de lideranga € o:
conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a
existéncia das condi¢des minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam:
pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis ¢ motivadas ocupando os
principais cargos das organizagdes e liderando os processos de trabalho. (TCU, 2014,

p.37)

Tal mecanismo foi associado aos componentes de: pessoas e competéncias
(Componente L1), que considera que os resultados da organizagdo dependem das pessoas que
nela trabalham. Por isso, as pessoas da alta administracdo devem ter as competéncias
necessarias para o exercicio do cargo; principios e comportamentos (Componente L2) ¢ um
componente que se refere aos padrdes de comportamento exigidos das pessoas vinculadas as
organizagdes do setor publico, assumindo que tais padrdoes devem ser observados pelos
membros da alta administracdo, gestores e colaboradores (IFAC, 2001); lideranca
organizacional (Componente L3) ¢ um componente que considera que, em decorréncia dos
principios da coordenacdo e da delegagdo de competéncias, a administragdo estabelece uma
estrutura de unidades e subunidades funcionais, nomeia gestores para executar os planos em
direcdo ao cumprimento dos objetivos e das metas institucionais. O TCU destaca ainda que a
responsabilidade final pelos atos desses gestores ainda ¢ da autoridade delegante; sistema de
governanc¢a (Componente L4), refere-se ao modo como os diversos atores se organizam,
interagem e procedem para obter boa governanca. Engloba as instancias internas e externas de
governanga, fluxo de informacgdes, processos de trabalho e atividades relacionadas a avaliagao,
direcionamento e monitoramento da organizagao.

b) Mecanismo de Estratégia

A Estratégia ¢ definida pelos lideres citados no mecanismo anterior, com vistas a

estabelecer aspectos como:
escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas;
avaliagdo do ambiente interno e externo da organizagdo; avaliagdo e prospeccdo de
cendrios; defini¢do e alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos
de curto, médio e longo prazo; alinhamento de estratégias e operagdes das unidades
de negdcio e organizagdes envolvidas ou afetadas. (TCU, 2014, p. 37).

Sao componentes do mecanismo de estratégia: relacionamento com partes
interessadas (Componente EI). O TCU (2014) citando o IFAC (2001) delimita este
componente por considerar que um “modelo de governanga deve propiciar o equilibrio entre
as legitimas expectativas das diferentes partes interessadas, a responsabilidade e
discricionariedade dos dirigentes e gestores e a necessidade de prestar contas”; estratégia
organizacional (Componente E2) ¢ um componente que refere-se a necessidade que a
instituicao tem de tracar seus objetivos, definir sua estratégia e implementar acompanhamento
e orientar agdes de melhoria; e alinhamento transorganizacional (Componente E3) que
considera que para “atender sua finalidade, de garantir o bem comum, o setor publico precisa
ser capaz de coordenar multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais”.

¢) Mecanismo de Controle

O controle visa avaliar e tratar de forma permanente os processos executados, o que ¢
realizado através de: gestdo de riscos e controle interno (Componente C1) ¢ um instrumento
que lida com o desafio da governanca nas organizacdes do setor publico de determinar quanto
risco aceitar na busca do melhor valor para os cidaddaos e demais partes interessadas, o que
significa prestar servico de interesse publico da melhor maneira possivel (INTOSAI, 2007
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apud TCU, 2014); auditoria interna (Componente C2) visa avaliar a eficacia dos controles
internos implantados pelos gestores; e accountability e transparéncia (Componente C3). Este
componente refere-se aos mecanismos de prestacdo de contas e de responsabilizagdo para
garantir a adequada accountability (responsabilidade com ética). Todos estes componentes
acima relacionados, como dito, foram ainda desdobrados em praticas ndo exaustivas, que
visam possibilitar que as partes interessadas obtenham os resultados pretendidos.

2.2 — Ministério Publico do Estado da Bahia (MPBA)

O artigo 127 da Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de 1988, estabelece:
O Ministério Publico ¢ instituicdo permanente, essencial a fung@o jurisdicional do
Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos
interesses sociais e individuais indisponiveis.

O MP ¢ 6rgdo da Administragao Publica Direta e compreende o Ministério Publico da
Unido (que compreende o Ministério Publico Federal, Ministério Publico do Trabalho,
Ministério Publico Militar e Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios) € o
Ministério Publico dos Estados. A legislagdo que rege o funcionamento deste 6rgdo ¢ extensa
e nao sera aqui discutida, contudo, a titulo informativo, tem-se: a Constitui¢do Federal
(Capitulo IV, Se¢do I); a Lei Organica Nacional do MP (Lei 8625/1993). Tem-se ainda,
relativa ao MPBA: Constituicdo do Estado da Bahia (Capitulo IV, Secdo I); Lei
Complementar Estadual n® 11/1996 (Lei Organica do MPBA); Lei Complementar Estadual n°
24/2006 (sobre a Ouvidoria do MPBA) etc. O proprio Orgio (MPBA, 2014) assim se define:
“O Ministério Publico estadual é representado pelos Procuradores e Promotores de Justica,
que trabalham para garantir os direitos dos cidadaos”.

A estrutura do MPBA compreende, entre outros, o Procurador-Geral de Justica, a
Corregedoria-Geral do Ministério Publico, o Colégio de Procuradores de Justica, Orgio
Especial do Colégio de Procuradores de Justica e Conselho Superior do Ministério Publico,
considerados Administragao Superior do MPBA; diversos 6rgaos auxiliares; as Procuradorias
de Justica e as Promotorias de Justi¢a, consideradas 6rgaos de Administracdo do MPBA. A
Instituicdo tem como missdo “Defender a sociedade e o regime democratico para garantia da
cidadania plena.”. Ja a sua visdo ¢ “Ser reconhecida como uma instituicdo de exceléncia,
indutora de respeito aos direitos fundamentais e interesses sociais.” (MPBA, 2014). O o6rgao
utiliza departamentalizacdo mista: por fung¢do, vez que héd diversos setores auxiliares
principalmente na capital do Estado (Diretoria de Tecnologia, Diretoria de Recursos Humanos)
a maioria subordinada a Superintendéncia de Gestdo Administrativa; e por servigos, vez que
as Promotorias de Justicas, que sdo as responsaveis pelo contato direto do Orgdo com a
sociedade e suas demandas, sdo divididas por areas de atuacdo como: Promotorias Criminais,
Promotorias de Cidadania, Promotorias de Saude etc.

2.3 — Gestao Estratégica

Mintzberg (1994) apud Santos (2008, p. 325) ensina que gestdo estratégica ¢ um
“processo dinamico, sistematico e ciclico de andlise, escolha e implementacdo”. Dito isto, ¢
importante pontuar que a gestao estratégica aqui em analise ¢ o modelo de gestao implantado
no Ministério Publico da Bahia pelo Ato Normativo n® 005/2015. Tal ato instituiu o Sistema
de Planejamento e Gestdo Estratégica no ambito do Ministério Piblico da Bahia — SIPLAGE
e criou seus Subsistemas de Planejamento, Or¢amento e Monitoramento e Avaliagao.

Os argumentos utilizados para a edigado do AN 005/2015 e instituicdo do SIPLAGE
foram: a) a necessidade do cumprimento das diretrizes estabelecidas no Plano Estratégico
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2011-2023 e nos consequentes Planos Gerais de Atuagdo do MPBA; b) o crescimento de
acoes integradas e regionalizadas das Promotorias de Justica em todo o Estado, no propdsito
de dinamizar a atuagao Institucional; ¢) que o MPBA, integra, na qualidade de 6rgao setorial,
o Sistema de Planejamento do Estado da Bahia, coordenado pela Secretaria de Planejamento
do Poder Executivo — SEPLAN, responsavel pela consolidagao dos instrumentos legais de
planejamento instituidos nos Artigos 159 a 163 da Constitui¢do do Estado da Bahia de 1989:
Plano Plurianual - PPA, Lei de Diretrizes Or¢camentarias — LDO ¢ Lei Or¢amentaria Anual —
LOA; d) a importancia da criacdo de uma rede de planejamento e gestdo estratégica, no
ambito do MPBA, que atue de forma coordenada e integrada nas diferentes etapas do
processo de planejamento.

O SIPLAGE consiste no conjunto articulado de fungdes, unidades gerenciais e
instrumentos que, por meio de processos e procedimentos orientam-se permanentemente para
a conducao do processo de planejamento do MPBA. Entre outros, merece destaque o objetivo
do SIPLAGE que implica em elaborar, executar, monitorar, avaliar e revisar os planos,
programas e or¢camentos do MP. Para melhor entender a composi¢dao do SIPLAGE, elaborou-
se o seguinte quadro 01:

QUADRO 1 - COMPOSICAO DO SIPLAGE

Composicao do SIPLAGE

orgao composicio

Orgido Deliberativo — Comité de Gestdo Integrada - |I. Procurador-Geral de Justiga;

CGI, II. Procurador-Geral de Justiga Adjunto;

III. Corregedor-Geral,

IV. Chefe de Gabinete;

V. Secretario-Geral;

VI. Coordenador de Gestao Estratégica;

VII. Coordenador do CEAF;

VIII. Superintendente da SGA,;

IX. Representante do Colégio de Procuradores de
Justica a ser indicado pelo PGJ

Unidade Central - Coordenadoria de Gestao|-----
Estratégica - CGE;

Unidades Setoriais I. a Corregedoria Geral;

II. o Centro de Estudos e Aperfeigoamento Funcional
do MP — CEAF;

III. os Centros de Apoio Operacional, Grupos e
Nucleos;

IV. as Promotorias Regionais;

V. a Unidade de Suporte a elaboragdo de Projetos e
Captacao de Recursos da CGE

VI. as Diretorias da Superintendéncia de Gestao
Administrativa - SGA;

VII. a Central Integrada de Comunicagéo - CECOM.

Fonte: MPBA (2015)

Séo atribui¢des do Orgdo Deliberativo: aprovar o Regimento Interno elaborado, bem
como as diretrizes propostas pelo Unidade Central do SIPLAGE; priorizar as diretrizes para a
elaboragdo dos instrumentos de planejamento; apreciar os relatorios de avaliagdo da acdo do
MP, a partir dos relatoérios de monitoramento e avaliagdo emanados pela Unidade Central do
SIPLAGE. A Unidade Central — Coordenadoria de Gestdo Estratégica — CGE, como o nome



indica, ¢ responsavel por coordenar o sistema, além do disposto no art. 7° do ato normativo

em questao:
I. realizar parcerias interinstitucionais, a fim de mobilizar recursos para o
financiamento de programas e projetos em prol da cidadania plena;
IL. coordenar, além da execugdo das atividades proprias de planejamento estratégico,
o processo de implementagdo, monitoramento, avaliagao e revisdo dos instrumentos
de planejamento no ambito desse Sistema, assim como a realizagdo de estudos e
analises, em estreita articulagdo com as unidades setoriais;
III. propor as diretrizes e estabelecer orientagdes e instrumentos regulamentadores
do processo de planejamento;
IV. estabelecer fluxos permanentes de informagdes entre os orgdos e unidades do
MP direcionados ao cumprimento dos objetivos estratégicos;
V. articular com Orgdos governamentais € ndo governamentais, nacionais e
internacionais, que atuem em areas de interesse estratégico do MP, para subsidiar o
estabelecimento de parcerias.

J& as unidades setoriais do sistema cumpre executar atividades de planejamento,
programacdo, orcamento, monitoramento e avaliagdo; desenvolver estudos, analises e
projetos; e captar recursos financeiros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Estratégia Metodologica

Quanto a natureza, foi desenvolvida uma pesquisa aplicada qualitativa. Para Godoy
(1995, p.7) “a abordagem qualitativa, por meio de seus diferentes subtipos de pesquisa ... tem
lugar assegurado como uma forma viavel e promissora de trabalhar em ciéncias sociais”. A
autora acrescenta que “Quando o estudo ¢ de carater descritivo € o que se busca ¢ o
entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade, ¢ possivel que uma analise
qualitativa seja a mais indicada.”.

A abordagem adotada foi de estudo de caso. Ventura (2007) apresenta como
caracteristica do estudo de caso, o fato de “estudar uma unidade, bem delimitada e
contextualizada, com a preocupacao de nao analisar apenas o caso em si, como algo a parte,
mas o que ele representa dentro do todo e a partir dai.”. O que indica a pertinéncia da
abordagem adotada neste trabalho.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, utilizou-se de roteiro de entrevista semi-
estruturada, além de documentos. Boni e Quaresma (2005, p.8) ensinam que “as entrevistas
semi-estruturadas combinam perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a
possibilidade de discorrer sobre o tema proposto.”. Com relagdo a documento como
instrumento de pesquisa, Sa-Silva et al. (2009, p.13) orienta que podem ser a principal fonte
de dados, mas também funcionam como um instrumento metodoldgico completar. Atentando-
se para os objetivos, a pesquisa foi eminentemente descritiva.

Optou-se pela analise de conteudo como técnica de anélise de dados para as respostas
das entrevistas, bem como analise documental. Sobre a analise de contetido Junior (2005,
p-380) ensina que “o objeto de estudo ¢ o registro em si, presente em um texto, um documento,
uma fala ou um video.”. Moraes (1999) afirma ainda que “possibilita o atendimento de
inimeras necessidades de pesquisadores envolvidos na andlise de dados de comunicagdo,
especialmente aqueles voltados a uma abordagem qualitativa.”. Os agentes entrevistados
foram: uma autoridade administrativa componente do Sistema de Planejamento e Gestdo
Estratégica do Ministério Publico; uma gerente do SIPLAGE e um servidor do Recursos
Humanos do MPBA.



O corte temporal de analise o objeto (implementagdao — antes e depois — do sistema de
planejamento e gestdo estratégica do Ministério Publico da Bahia) foi o periodo de 2012 a
2017.

3.2 Etapas Metodolégicas

Assim, essa pesquisa seguiu as seguintes etapas metodologicas: 1) Identificacdo
aspectos conceituais sobre Governanga Publica: nessa etapa, buscou-se, no referencial tedrico,
um modelo de andlise que possibilitasse analisar a contribui¢do do sistema de planejamento e
gestdo estratégica do Ministério Publico da Bahia para a governanga da institui¢ao; 2)
Descri¢cdo dos componentes e das praticas de mecanismos de governanga antes da publicacao
do Ato Normativo (AN) n® 005/2015: esse estagio da pesquisa permitiu, através de
documentos — tais como: oficios circulares, avisos, relatorios, compreender como a
governanga era construida antes da implementagdao do sistema de planejamento e gestdo
estratégica; 3) Descri¢gdo dos componentes e das praticas de mecanismos de governanga apos
a publicagdo do Ato Normativo (AN) n°® 005/2015: J4 através da entrevista e dos documentos,
foi possivel identificar como o sistema de planejamento e gestao estratégica alterou a estrutura
administrativa ¢ como contribuiu a governanga na institui¢ao; 4) Identificacdo de qual(is)
componente(s) e pratica(s) de governanga foram mais refor¢ados pelas acdes do SIPLAGE: a
partir do cruzamento dos dados coletados e analisados, tornou-se possivel ponderar o modelo
de andlise, encontrando as dimensdes que mais e menos contribuiram para a governanga.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

As informagdes abaixo foram extraidas das respostas de uma autoridade administrativa
e outros dois servidores ligados a administragdo do MPBA, ao roteiro de entrevista
semiestruturada, bem como dos documentos analisados. Para fins de apresentagdo, as
respostas as praticas foram consolidadas por componentes.

a) Componente L1 — pessoas e competéncias;

Os membros de todas as areas da alta administragdo da instituicdo ja sao escolhidos
com base em processos seletivos e eleitorais ja consolidados que sdo baseados em Atos
Normativos e/ou Legislacdo vigente. O Ato 005/2015 - MPBA apenas ratifica o processo de
composicdo de um sistema com os integrantes da alta administragdo e demais integrantes.
Embora o SIPLAGE tenha como compromisso o alcance de resultados organizacionais, nao
se relaciona com a institui¢do ou o reforgo de garantias ou beneficios para angariar bons
profissionais para a alta administracdo do MPBA. Todos os direitos e deveres dos servidores
em questdo foram instituidos pela legislacao vigente. A capacitacdo da alta administracdo foi
executada na instauracdo do sistema, onde foram passadas as responsabilidades de cada um
dos membros, contudo o AN 005/2015 nio interfere diretamente no processo de avaliacdo de
desempenho dos membros, vez que isso nao se aplica ao sistema.

b) Componente L2 — principios e comportamentos:

Os padrdes éticos e de comportamento ja estdo estabelecidos em Legislacdo e
Normatizagdes especificas. O Ato 005/2015 estabelece um “Sistema” de gestdo e
planejamento, os papéis e responsabilidades de cada unidade que a compde de forma a
alcancar os objetivos definidos no proprio Ato. Acredita-se que indicadores facilitem o
acompanhamento das ag¢des dos servidores. Ainda quanto ao controle das agdes dos membros
da alta administragdo, acrescenta-se que o 6rgao deliberativo do SIPLAGE toma as decisdes
com base nas exposicdes dos especialistas das areas e dos indicadores. Possiveis “conflitos”
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nas votagdes das decisdes sdo dirimidos no momento das aprovacdes dos instrumentos. Os
valores e principios que devem nortear a conduta dos servidores ja sdo seguidos através de
Legislagdo e Atos especificos.

c¢) Componente L3 — lideranga organizacional:

O direcionamento da gestdo da organizagdo foi estabelecido pelo seu Planejamento
Estratégico Institucional. O “Sistema” estabelecido pelo Ato controla o alcance dos
indicadores estratégicos definidos no Plano Institucional. A melhoria dos indicadores
estratégicos pode ser o sinalizador do alcance das metas e consequentemente da melhoria da
gestdo. Estabelecidos tais indicadores, cada area da institui¢do tem suas responsabilidades
pelo alcance das mesmas. Todos os projetos sdo acompanhados através de ferramentas de
gestao.

Quanto a politica de delegacao, nao ha, por meio do Ato Normativo, o estabelecimento
de reserva de poderes nem o estabelecimento de periodos de mandatos. A gestdo de riscos,
por sua vez, faz parte da gestdo de projetos. Quanto ao controle interno, existe uma
Controladoria formalmente criada cujas competéncias trabalham nas conformidades dos
procedimentos internos contribuindo com os alcances dos objetivos organizacionais € na
avalia¢do das nao-conformidades.

d) Componente L4 — sistema de governanga:

O Ato criou a instancia de Governanga apenas para o Sistema de Planejamento e
Gestao (planejamento estratégico e planejamento or¢amentario). As demais instancias de
Governanca tratam das demais areas da instituicdo. Sendo que a divulgacdo das agdes foi
devidamente efetuada pelos meios de comunicacdo e controles internos e atualmente
funcionam perfeitamente e de forma integrada. Para a governanca em outras areas da
institui¢do, o Ato colaborou com atividades relacionadas a tomada de decisdo, a elaboragao,
implementa¢do e revisdo de diretrizes, ao monitoramento e ao controle. Sobre o
balanceamento de poder esclarece apenas que as decisdes relacionadas ao Planejamento
Estratégico e ao Planejamento Orcamentario sdo de responsabilidades do SIPLAGE e que o
principio da segregagao e fungdes € respeitado.

e) Componente E1 — relacionamento com partes interessadas

O SIPLAGE faz um trabalho intenso de comunica¢ao com as areas envolvidas e com
os gestores dos projetos institucionais. Além disso, tem um canal de comunicagdo efetivo por
conta do acompanhamento e monitoramento das agdes. Antes, apesar de um planejamento
estratégico elaborado em 2011, ndo havia possibilidade de acompanhamento, pois as
responsabilidades ndo eram definidas, as cobrancas, recomendagdes ou orientagdes
dependiam de iniciativas isoladas ora da Superintendéncia de Gestdo Administrativa, ora da
Corregedoria ou de algum Centro de Apoio Operacional. Ndo havia acompanhamento
continuo e efetivo dos indicadores. Alguns dos projetos institucionais, cujo foco ¢ a melhoria
do atendimento a sociedade, conta com a¢des como a realizagdo de Audiéncias Publicas para
escutar a sociedade. Com isso o resultado ¢ avaliado e, caso pertinente, incorporado as
questdes de operacionalizacdo dos projetos. Cada projeto institucional tem como fungdo
inerente estabelecer relacao objetiva e profissional com a midia, com outras organizagdes €
com as partes de controle. Por exemplo, existe um projeto da area de Comunicacdo
Institucional que ¢ responsavel por fazer o trabalho de ouvir o publico externo (pesquisa de
imagem) e alinhar as a¢des para melhorar os resultados. Através do monitoramento efetivo e
constante da Coordenadoria de Gestdo Estratégica, que, na sua finalidade, acompanha
diariamente os projetos e planos de agdes institucionais, o Ato Normativo 005/2015 colabora
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para assegurar que decisOes, estratégias, politicas, programas, planos, acdes, servicos e
produtos de responsabilidade da organiza¢do atendam ao maior nimero possivel de partes
interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos interesses de pessoas ou
grupos.

f) Componente E2 — estratégia organizacional

A finalidade do Ato foi justamente criar um modelo de gestdo da estratégia integrado
ao Planejamento Orcamentério. As reunides periddicas e o monitoramento das a¢des confere
o carater de transparéncia dado ao SIPLAGE. A estratégia da organizagdo foi estabelecida
pelo Planejamento Estratégico que envolveu toda a organizacdo. Ao SIPLAGE cumpre o
trabalho de revisdao e melhoria constante. A Coordenadoria de Gestdo Estratégica ¢
responsavel pelo monitoramento e avaliacdo dos indicadores e o faz pelo acompanhamento
continuo. Esta area consolida as informacdes € submete em reunides especificas para ciéncia e
deliberagao do SIPLAGE.

h) Componente E3 — alinhamento transorganizacional

Existem projetos institucionais que, pela sua natureza transversal, envolve diversos
atores externos. Mesmo com esse envolvimento, ¢ de responsabilidade dos gestores destes
projetos formular, implementar e monitorar a agdo de cada ator, seja ele interno ou externo.

1) Componente C1 — gestdo de riscos e controle interno

A Gestao dos riscos estd incorporada em cada projeto. Ademais, um trabalho de gestao
de projetos bem feito e bem controlado, sempre contribui para a gestao dos riscos e para a
garantia das conformidades melhorando o desempenho institucional. Ja4 sobre o controle
interno, existe uma area, formalmente criada por Ato especifico, que ¢ responsavel por estas
atividades.

j) Componente C2 — auditoria interna

A auditoria interna ¢ praticada pela Controladoria Interna e criada com Ato especifico.
k) Componente C3 — accountability e transparéncia

A Transparéncia do MP-BA segue o manual de transparéncia publica definido pelo
Conselho Nacional do Ministério Publico — CNMP, com mais de 300 itens, incluindo
indicadores de gestdo estratégica. Na ultima avaliagdo, o MP-BA figurava entre os 08 mais
transparentes do pais. As acdes e os resultados alcangados pelo SIPLAGE constam do
relatorio de prestacdo de contas do Tribunal de Contas do Estado — TCE e do relatério de
Gestao da Superintendéncia de Gestdo Administrativa. O alcance dos objetivos dos projetos
estratégicos visa melhorar a atuagcdo da Instituicdo e consequentemente prestar um melhor
servigco para a sociedade. Em uma Institui¢do onde a cada 2 anos existe eleicdo para troca do
dirigente maximo, ¢ de extrema importancia uma area de gestao estratégica forte e atuante.
Para garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizacdo em caso de comprovacao ¢ feito um trabalho de conformidade pela
Controladoria. Qualquer indicio verificado pela Gestdao do Projeto deve ser direcionado para
apuracao pela Superintendéncia e pela Controladoria Interna.

Apresentados os principais dados obtidos na pesquisa de forma individualizada por
elemento, passa-se entdo para uma analise genérica que foi realizada por meio de cruzamento
dos dados da entrevista e documentos, com a finalidade de ampliar a analise da discussao.

O roteiro de entrevista semiestruturada apresentado aos agentes participantes, visou
avaliar como o Ato 005/2015 — MPBA influenciou ou influencia as praticas de governanga no
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MPBA. Em outros termos, visou levantar informag¢des que permitissem analisar como o
Sistema de Planejamento e Gestdo Estratégica — SIPLAGE instituido pelo AN 005/2015 -
MPBA colabora com as praticas de governancga da instituigao.

Pelas respostas apresentadas percebeu-se que as praticas de governanca do
componente LI — pessoas e competéncias do Mecanismo Lideranga, ndo sofreram
interferéncia do Ato 005/2015 — MPBA. Os procedimentos para selecdo dos membros da alta
administracdo do Ministério Publico sdo regulados por legislagdo especifica e atos anteriores
ao SIPLAGE. Tal sistema também ndo tem relagdo com a avaliagdo de desempenho dos
membros do Ministério Publico. A pratica L1.4 (garantir que o conjunto de beneficios, caso
exista, de membros de conselho de administracdo ou equivalente e da alta administracdo seja
transparente ¢ adequado para atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados
nos resultados organizacionais) pouco relaciona-se com o Ministério Publico. Ainda que tal
pratica seja relacionada no caso do MPBA com os beneficios e vantagens dos Promotores de
Justica, Procuradores ou Conselheiros, ou at¢ mesmo a Agentes Gestores (superintendente,
coordenadores etc), ndo compete ao SIPLAGE garantir beneficios de servidores publicos.

Ja com relagdo ao componente L2 — principios e comportamentos, tem-se as seguintes
observagoes. O Ato Normativo 005/2015 nao fortaleceu ou propiciou a adogdo de codigo de
ética e conduta que definiu padrdoes de comportamento dos membros do conselho de
administracdo ou equivalente e da alta administracdo, vez que os padrdes éticos sao
determinados em legislacdo preexistente e os projetos desenvolvidos pelo SIPLAGE nao
relacionam-se com a criacao ou reforco tais aspectos. Toda Administracao Publica, inclusive
o SIPLAGE, deve atentar para principios especificos. Por outro lado, ainda que o poder de
decisdo esteja concentrado nas maos da figura do(a) Procurador(a) Geral de Justica, para
evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisdes e as agdes de
membros do conselho de administracdo ou equivalente e da alta administragdo, o Ato
Normativo 005/2015 colabora a partir do momento que cria um sistema de planejamento para
toda a Instituicdo, desenvolve projetos e conta com um oOrgdo deliberativo que toma as
decisdes com base nas exposicoes dos especialistas das areas e dos indicadores. O
entrevistado esclarece que os “conflitos” nas votagdes das decisdes, sdo dirimidos no
momento das aprovacgoes dos instrumentos. Portanto, ha sim um refor¢o mesmo que indireto
da pratica L2.2.

Quanto a pratica L.2.3, pelas palavras do entrevistado atenta-se para outro refor¢o
indireto, pois a institui¢do de projetos pelo SIPLAGE e o acompanhamento das agdes por
meio de indicadores norteiam a atuacdo dos dirigentes, ainda que os valores e principios
éticos sejam seguidos por forca de Legislacdo e Atos especificos.

A lideranga organizacional (componente L3) foi reforcada com a entrada em vigor do
AN 005/2015. A primeira pratica analisada refere-se a avaliagdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo da organizagdo, especialmente quanto ao alcance de metas
organizacionais. Ainda que o direcionamento da gestdo da organizacdo tenha sido
estabelecido pelo seu Planejamento Estratégico Institucional (datado de 2011), o SIPLAGE
controla o alcance dos indicadores estratégicos definidos no Plano Institucional. Sobre a
responsabilizagdo pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da organizacao e
pelo alcance dos resultados previstos (politica de controle interno), tem-se que o SIPLAGE
estabeleceu indicadores e cada area da instituicdo tem suas responsabilidades pelo alcance de
determinadas metas. Os projetos sdo acompanhados através de ferramentas de gestdo. Nao ha,
contudo, qualquer reforgo a pratica L.3.3, pois o Ato Normativo 005/2015 nao colaborou para
assegurar, por meio de politica de delegacao e reserva de poderes, a capacidade das instancias
internas de governanga de avaliar, direcionar e monitorar a organizagdao. O Ato ndo colaborou,
também, para a responsabilizacdo pela gestdo de riscos e controle interno, pois a resposta
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apresentada ndo permite qualquer conclusdo: “Gestdo de riscos faz parte da gestdo de
projetos.”. Também nao se vislumbrou que o Ato em estudo tenha assegurado a avalia¢do dos
resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria, vez que tais atividades, no
MPBA desenvolvidas pela Corregedoria Geral do Ministério Publico, ndo se submetem a
avaliacao do SIPLAGE.

Acerca do componente L4 — sistema de governanga faz-se as seguintes observagdes. O
Ato Normativo 005/2015 colaborou para se estabelecer instancia de governanga apenas para o
Sistema de Planejamento e Gestdo (pratica L4.1 pouco refor¢ada). Pela anélise da resposta a
pratica L4.2, o ato ndo colaborou para garantir o balanceamento de poder e a segregagao de
fungdes criticas, contudo destaca-se que nas agdes do SIPLAGE o principio da segregacdo e
fungdes ¢ respeitado. Por fim destaca-se que foi respondido que o sistema de governanca foi
instituido pelo Ato Normativo 005/2015 apenas para o Sistema de Planejamento e Gestao.
Contudo, acredita-se que nao ha divisdao de governanca publica por areas da institui¢ao, em
que pese sejam observadas praticas de governanca em diversos setores.

Ademais, o Sistema de Planejamento e Gestao Estratégica conta com diversos projetos
que afetam toda a instituicdo e implicam em elevar a efetividade da atividade-fim do
Ministério Publico. O Channel, que ¢ o Sistema de Governanga Institucional utilizado no
Ministério Publico, ¢ um sistema para toda a Instituicdo. A divulgacdo foi devidamente
efetuada pelos meios de comunicacdo e controles internos e atualmente funcionam
perfeitamente e de forma integrada.

Acerca das praticas relacionadas ao componente EI — relacionamento com partes
interessadas, o agente informou que ha intensa comunicacdo com as areas envolvidas e com
os gestores dos projetos institucionais. Informou ainda que hd um canal de comunicagdo
efetivo por conta do acompanhamento e monitoramento das agdes. Isso permite inferir que o
Ato 005/2015, que instituiu o SIPLAGE, colaborou para estabelecer e divulgar canais de
comunicagdo com as diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade. Considera-se,
entdo, a pratica E.1.1, afetada pelo sistema analisado. Outra pratica significativamente afetava
pelas agdes do SIPLAGE ¢ a E1.2, que consiste na promog¢ao da participagao social, com
envolvimento dos usuarios, da sociedade e das demais partes interessadas na governanga da
organizagdo, pois, como ja informado, ha projetos institucionais cujo foco ¢ a melhoria do
atendimento a sociedade, onde conta-se com iniciativas como a realizagdo de Audiéncias
Publicas e consequente avaliacdo dos resultados e possiveis alteracdes de projetos e da
atuacdo ministerial.

O ato também colaborou para se estabelecer relagdo objetiva e profissional com a
midia e com outras organizagdes (Pratica E1.3), pois foi apresentado outro exemplo de projeto
que visa o didlogo com o publico externo, ademais a comunicagdo com as partes interessadas
¢ inerente a cada projeto empreendido pelo Ministério Publico. A ultima pratica do
componente relacionamento com partes interessadas que foi avaliada, refere-se a garantia de
que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, agdes, servicos e produtos de
responsabilidade da organizagdo atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas, de
modo balanceado, sem permitir a predominancia dos interesses de pessoas ou grupos (Pratica
E1.4), ao que foi respondido positivamente, vez que o 6rgao de coordenacao do SIPLAGE
monitora os projetos e planos de a¢cdes de modo efetivo e constante.

O componente E2 — estratégia organizacional foi significativamente reforgado pela
edicdao do Ato 005/2015 MPBA. Pelos termos dos atores entrevistados nota-se total relacao do
SIPLAGE com a pratica E.2.1 que consiste em estabelecer modelo de gestao da estratégia que
considere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes interessadas. E justamente
disto que se trata o Ato em questdo. Ele criou um modelo de gestdo da estratégia. A
transparéncia ¢ garantida pelas constantes reunides e monitoramento das acdes. No mesmo
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sentido, entende-se que a pratica E2.2, que versa sobre o estabelecimento da estratégia da
organizacdo, foi afetada pelo Ato, pois apesar do Planejamento Estratégico do Ministério
Publico ter sido elaborado (2011) antes da edicao do ato, compete ao SIPLAGE o trabalho de
revisdo e melhoria constante. Pelo mesmo motivo anterior, a pratica E2.3 (monitoramento e
avaliacdo da execugdo da estratégia, dos principais indicadores ¢ do desempenho da
organiza¢do) foi sem qualquer duvida reforgado.

No referencial de governanga do TCU consta como apenas uma pratica relacionada no
componente E3 — alinhamento transorganizacional, qual seja: Pratica E3.1 - estabelecer
mecanismos de atuagdo conjunta com vistas a formulagdo, implementagcdo, monitoramento e
avaliag¢do de politicas transversais e descentralizadas. Segundo o entrevistado, alguns projetos
institucionais do MP envolvem alguns atores externos, ou seja, tem natureza
transorganizacional. A responsabilidade pelo alinhamento ¢ de cada gestor que atenta para o
acompanhamento das metas.

O proximo componente a ser analisado ¢ o denominado C/ — gestdo de riscos e
controle interno. Para a pratica cl.1 ndo foram levantadas informagdes consistentes que
indicassem que o ato criou ou melhorou qualquer conjunto de métodos coordenados atinentes
a gestdo de riscos e controle interno. O AN 005/2015 também ndo colaborou para o
monitoramento e avaliacdo do sistema de gestdo de riscos e controle interno, vez que sequer
foram identificados elementos para garantir a existéncia de sistema de gestao de riscos.

As préticas referentes ao componente C2 — auditoria interna ndo foram estabelecidas
nem refor¢adas pelo ato em andlise. A fungdo correlata a de auditoria ¢ desempenhada pelo
Controle Interno do Ministério Publico instituido pelo Ato 004/2013 MPBA e ndo sofreu
qualquer interferéncia do ato 005/2015.

Quanto ao componente C3 — accountability e transparéncia, a resposta do entrevistado
a pratica C3.1 (dar transparéncia da organizagao as partes interessadas, admitindo-se o sigilo,
como excegdo, nos termos da lei) ndo permite realizar qualquer conclusdo sobre a relevancia
ao AN 005/2015. O agente demonstrou conhecimento sobre o aspecto da transparéncia no
Ministério Publico, mas sua colaboragdo nao esclareceu como o ato reforgou tal transparéncia.
Mesmo que o Ministério Publico da Bahia seja um dos mais transparentes do Brasil, o que
integra o objetivo do corrente trabalho ¢ analisar a colaboracdo do ato 005/2015 para esta
transparéncia. A pratica C3.2 (estabelecer a prestagdo de contas da implementagdo e dos
resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a legislagdo vigente e com
o principio de accountability) foi refor¢ada, vez que as agdes e os resultados alcangados pelo
SIPLAGE constam do relatorio de prestacdo de contas do Tribunal de Contas do Estado —
TCE e do relatorio de Gestdao da Superintendéncia de Gestdo Administrativa. Outra pratica
reforcada foi a C3.3 — que visa assegurar a avaliagdo da imagem da organizagdo ¢ da
satisfacdo das partes interessadas com seus servi¢os e produtos. Para a autoridade entrevistada
a area de gestdo estratégica ¢ forte e atuante e que a realizagdo dos projetos € o cumprimento
das metas colaboram para satisfacdo das partes interessadas. Sem contar que em outro
momento o agente relatou a existéncia de projeto acerca da imagem da instituicao. A pratica
C3.4 - garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizacdo em caso de comprovagdao — ndo sofreu interferéncia do ato, vez que ¢ um
trabalho de conformidade realizado ela Controladoria Interna.

5 CONCLUSOES

Este trabalho analisou como o SIPLAGE, no ambito do Ministério Publico da Bahia,
contribui para a governanga na organizagao por meio de pesquisa aplicada qualitativa.
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Como principais achados da investigacdo, registra-se que a implantacdo do SIPLAGE
teve e tem relevante atuacdo para elevacdo dos niveis de governanca da institui¢do. Os
componentes mais reforcados foram o relacionamento com partes interessadas, a estratégia
organizacional e o alinhamento transorganizacional, vez que todas as suas praticas foram
estabelecidas ou afetadas pelo ato. Os componentes menos reforcados foram pessoas e
competéncias; gestdo de riscos e controle interno; e a auditoria interna, vez que nenhuma das
praticas sofreram qualquer ajuste por conta do ato analisado.

O refor¢co ao componente relacionamento com partes interessadas, implica em dizer
que o SIPLAGE tem colaborado para que a instituicdo promova o “alinhamento de suas a¢des
com as expectativas das partes interessadas” (TCU, 2014). Ja a estratégica organizacional
refere-se a importancia de se “tragar claramente seus objetivos, definir sua estratégia de
atuacdo e adotar ferramentas capazes de orientar as a¢des de melhoria” (TCU, 2014, p.52). O
refor¢o deste componente indica que a instituicdo empreende esforcos para “ampliar, de
forma sistémica e integrada, o bem-estar social e as oportunidades aos cidaddos.” (TCU, 2014,
p.52), vez que este deve ser o papel do servico publico. O componente alinhamento
transorganizacional, relaciona-se com praticas que atentam para a necessidade de integragdo
horizontal entre as politicas publicas (MARINE E MARTINS,2006 apud TCU, 2014).

Com relacdo a estes resultados, fica a recomendacao de uma interpretagdo com cautela,
pois o trabalho nao teve a pretensao de avaliar o sucesso ¢ a efetividade das praticas. O que s6
pode ser efetivamente alcangado mediante analise de indicadores institucionais. De igual
modo, o resultado que indica que os componentes pessoas € competéncias; gestdo de riscos e
controle interno; e auditoria interna foram os menos refor¢ados pelo SIPLAGE, nio pretende
apontar a auséncia das praticas na instituicdo, pois existe legislacdo adequada para gestdao de
pessoas, bem como setores ja consolidados na Instituicdo que tratam de controle e auditoria,
exemplo: Ouvidoria, Controle Interno e Corregedoria.

Por fim, as limitagdes da pesquisa foram: o retorno de apenas trés respondentes ao
roteiro de entrevista — antes planejado para quatro respostas, além do espaco temporal para
finalizagcdo da pesquisa. Entretanto, essas limitagdes tendem a ser minimizadas, considerando
a possibilidade de ampliagdo dos dados a serem coletados a posterior. Outra indicagdo de
pesquisa futura ¢ compreender como esses componentes estdo interligados na construgdo da
governanga.
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