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RESUMO

O caminho para a exceléncia institucional como busca de uma imagem positiva e da adog@o de padrdes
internacionais de desempenho constitui desafios que se aplicam ao Ministério Publico do Estado do
Tocantins e aos demais Ministérios Publicos do Brasil. Este artigo evidencia, segundo Whiteley, Matias-
Pereira, Bhatta, Lozano, Zavascki, Martins ¢ Nardes, além das contribui¢des referenciais do Tribunal de
Contas da Unido e da Fundagdo Nacional da Qualidade, a importancia do uso de modelos de exceléncia
institucional na gestdo e sua correlagdo com os elementos da governanga publica, através do referencial
teorico e, em seguida, analisa de forma qualitativa a aplicacdo desses modelos no Ministério Publico do
Estado do Tocantins. A revisao da literatura também evidencia que os modelos de exceléncia institucional
sao amplamente utilizados por instituicdes publicas e privadas em diversos paises, comprovando a
assertividade da escolha deste modelo pelo Ministério Publico do Estado do Tocantins e confirma a relagao
de interdependéncia da aplicagdao de modelos de exceléncia com a Governanga Publica, especialmente
no que se refere a participacgao da lideranga e aos requisitos de planejamento e controle.
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ABSTRACT

The path to institutional excellence as a search for a positive image and the adoption of international
standards of performance, these are challenges that apply to the Public Attorney of the State of Tocantins
and to other Public Attorney in Brazil. This article highlights, according to Whiteley, Matias-Pereira,
Bhatta, Lozano, Zavascki, Martins and Nardes, in addition to the referential contributions of the Federal
Court of Auditors and the National Quality Foundation, the importance of using models of institutional
excellence in the management and its correlation with the elements of public governance, through the
theoretical framework and then qualitatively analyzes the application of these models in the Public
Attorney of the State of Tocantins. The literature review also shows that institutional excellence models
are widely used by public and private institutions in several countries, confirming the assertiveness of the
choice of this model by the Public Attorney of the State of Tocantins and confirms the interdependence
of the application of excellence models with Public Governance, especially with regard to leadership
participation and planning and control requirements.

Keywords: Institutional excellence; Governance; Public management,; Self-evaluation, Public
Prosecutor’s Office.

RESUMEN

El camino a la excelencia institucional como busqueda de una imagen positiva y la adopcion de estdndares
internacionales de actuacion, son desafios que se aplican al Fiscalia del Estado de Tocantins ya otras
Fiscalias de Brasil. Este articulo destaca, segin Whiteley, Matias-Pereira, Bhatta, Lozano, Zavascki,
Martins y Nardes, ademas de los aportes referenciales del Tribunal Federal de Cuentas y de la Fundacion
Nacional para la Calidad, la importancia de utilizar modelos de excelencia institucional en la gestion y
su correlacion con los elementos de la gobernanza publica, a través del marco tedrico y luego analiza
cualitativamente la aplicacion de estos modelos en el Fiscalia del Estado de Tocantins. La revision de la
literatura también muestra que los modelos de excelencia institucional son ampliamente utilizados por
instituciones publicas y privadas en varios paises, lo que confirma la asertividad de la eleccion de este
modelo por parte del Fiscalia del Estado de Tocantins y confirma la interdependencia de la aplicacion de
modelos de excelencia con Gobernanza Publica, especialmente en lo que respecta a la participacion del
liderazgo y las necesidades de planificacion y control.

Palabras clave: Excelencia Institucional;, Gobernancia; Gestion publica;, Autoevaluacion; Ministerio
Publico.

Introducao

Um Ministério Publico forte na defesa das normas, da democracia e da Constituicao
busca a exceléncia institucional em todos os aspectos de sua atuacdo, visando fortalecer
todo o Sistema de Justica e sua imagem perante a sociedade.

No caso do presente artigo, sera tratado, especificamente, do caso do Ministério
Publico do Estado do Tocantins (MPTO) e a sua experiéncia com modelos de Gestao para
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a busca da exceléncia institucional, abordando prioritariamente os resultados obtidos e a
relagdo com a Governanga Publica.

A criacao do Ministério Publico do Estado do Tocantins se deu em 1° de janeiro de
1989, com a instalagdo do recém-criado Estado do Tocantins, porém, foi somente nos idos
de 2009 que a instituicdo aderiu ao seu primeiro programa de gestdo para a exceléncia
institucional, o Programa Nacional de Desburocratizagdao da Gestao Publica - Gespublica.
Neste artigo sera demonstrado o uso desta iniciativa e das que foram adotadas nos periodos
subsequentes pela instituicdo, ao trilhar o caminho do desenvolvimento de autoavaliagdes
e se submeter a critérios objetivos de mensuragdo da gestdo e seus resultados.

Nao obstantes seus resultados internos, o Ministério Publico ¢ uma institui¢ao
essencial para a garantia da governanga no setor publico.

Sua atuagdo na fiscalizagdo das agdes dos gestores publicos, na defesa dos direitos
dos cidaddos e na promoc¢ao da transparéncia e da ética na gestao dos recursos publicos ¢
fundamental para a promoc¢ao da eficiéncia e da efetividade das politicas publicas.

Sao exemplos de formas de atuacao do Ministério Publico na promog¢ao da governanga
no setor publico: a fiscalizagdo e controle das atividades dos gestores publicos, por meio
de investigacdes, agdes civis publicas e outras medidas legais; a defesa dos direitos dos
cidadaos, garantindo a transparéncia e a prestagdo de contas das acdes governamentais; a
participacao em foruns e debates sobre politicas publicas, com o objetivo de contribuir para
o aprimoramento das politicas governamentais; € a promoc¢ao da ética na gestdao publica,
por meio de campanhas educativas e da adogdo de medidas legais.

A base para os modelos adotados no Brasil de Exceléncia em Gestao foi o Modelo
de Exceléncia em Gestao (MEG®) da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), que ¢
uma ferramenta de gestdo utilizada pelas empresas brasileiras em busca de exceléncia
institucional e competitividade.

Desenvolvido em 1991, o MEG tem como objetivo principal avaliar a gestdo das
organizacdes em relacao aos requisitos necessarios para a exceléncia institucional, visando
a melhoria continua e o aumento da competitividade no mercado.

Foi utilizando como base o Modelo de Exceléncia em Gestao que, em 2005, o Governo
Federal instituiu o Decreto n. 5.378 e criou o Programa Nacional de Desburocratizagao da
Gestao Publica - Gespublica, cujos elementos, ferramentas e objetivos buscaram inspira¢ao
no modelo da Fundagao Nacional da Qualidade, visando estabelecer padroes de qualidade
internacionais para a Administracdo Publica no Brasil.

O Gespublica foi descontinuado em 2017, por meio do Decreto 9.094, que revogou o
Programa na Administragao Publica Federal, entretanto, algumas instituicdes, como foi o
caso do Ministério Publico do Estado do Tocantins, optaram por continuar seus programas
de Gestao utilizando o suporte do Modelo da Fundacao Nacional da Qualidade.

Dada a importancia da busca pela exceléncia institucional para as instituigdes publicas,
mesmo sem que exista essa obrigacdo em normas ou leis, este artigo visa explorar os
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elementos desses modelos de Gestdo e responder qual a importancia de sua utilizagdo no
ambito do Ministério Publico do Estado do Tocantins, bem como se ha ligagdo desses
modelos de exceléncia com a Governanca Publica.

O objetivo € apresentar uma revisao de literatura sobre o Modelo de Exceléncia em
Gestao da FNQ, com foco em sua histéria, fundamentos tedricos, estrutura, critérios de
avaliagdo, a importancia de correlacionar esse método de trabalho com outras ferramentas
da administragdo no ambito do setor publico, em especial do Ministério Publico, bem
como evidenciar aspectos dos casos de aplicacdo do Gespublica e do MEG no ambito do
Ministério Publico do Estado do Tocantins.

Trata-se de uma metodologia de revisao teodrica e andlise qualitativa dos trabalhos
realizados pelo MPTO.

O artigo segue estruturado da seguinte forma: apos a sec¢ao introdutodria, a se¢do 1 traz
a teoria sobre governanga publica e gestao de exceléncia e apresentacao de exemplos de
modelos de exceléncia na gestao, a se¢do 2 apresenta a analise da experiéncia do Ministério
Publico do Estado do Tocantins com o Gespublica e 0o MEG, em seguida as consideragdes
finais.

1. Conceitos de governanga publica e gestdo de exceléncia
institucional e apresentacdo dos modelos objetos do presente
estudo

A governanga, inicialmente desenvolvida para garantir a entrega de resultados aos
acionistas de empresas privadas, foi adaptada para propiciar ao gestor publico o apoio
metodologico necessario para garantir a entrega de resultados ao cidadao pelos 6rgaos
governamentais.

Os fundamentos da governanca publica estdo apoiados nos estudos desenvolvidos
no ambito da ciéncia econdmica e da ciéncia politica e que a governanga, sob a dtica
econOmica, tem como objeto de estudo as modalidades de coordenacao dos sistemas de
negocios (WHITELEY, 1996).

Outra definicdo importante para entender o tema vem da consolidacdo de Matias-
Pereira, que traz o seguinte:

A teoria aplicada ao estudo das organizagdes, focalizando a analise microecondmica, que foi
desenvolvida por Williamson (1985) no seu livro The economic institutions of capitalism —
apoiado nas contribui¢des de Coase, Arrow, Simon e de MacNeil —, utiliza dois pressupostos
comportamentais basicos: o da racionalidade limitada de Simon (1977) e o seu corolério, os
contratos incompletos, que, associados ao pressuposto do oportunismo, fornecem as bases
para a analise das formas de governanga das organizacdes. A contribui¢do de North (1990),
que se concentra na analise macroeconomica, também deriva da influéncia de Coase (1937),
mas diferencia-se do trabalho de Williamson (1985), por priorizar o papel das institui¢des
econdmicas, seu desenvolvimento e a sua relagdo com as organizagdes. North (1990) define
as institui¢des como o conjunto de leis, normas, costumes, tradigdes e outros aspectos
culturais que balizam a agao de sociedades, organizacdes e individuos. Para aquele autor, ¢
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de fundamental importincia o papel das institui¢cdes, como redutoras dos custos de transagao
para a sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2020, p. 22).

Esses ensinamentos nos possibilitam refletir sobre a relevancia da implementagao
da governanga no setor publico, a qual, na visdo tedrica, permite transformar o sistema
de gestdo, eminentemente, burocratico da administracdo publica, em especial, para
aproxima-lo da gestao privada, ao permitir maior capacidade de governar aspectos antes
nao aventados pela administra¢dao publica, como a interagdo com os stakeholders, gestao
de compromissos com o desenvolvimento socioeconomico ¢ ambiental sustentaveis ¢ a
busca continua por melhores resultados institucionais.

A pratica da governanga, entretanto, ndo ocorre de forma natural no setor publico,
haja vista a distingdo entre governo, quem comanda, ¢ administragdo, quem executa, nos
termos do ensinamento expresso por Matias-Pereira (2016), de que apesar da estreita
relagdo existente entre governo e administracao publica, elas ndo podem ser confundidas.

Nesse sentido, importante diferenciar:

Governo ¢ atividade politica e discricionaria, envolvendo conduta independente; administragao,
de outra parte, ¢ atividade neutra e hierarquizada, normalmente vinculada a lei ou a norma
técnica (LOZANO, 2013, p. 4).

Refor¢ando este contexto, o Ministro Teori Zavascki pontuou:

O governo comanda com responsabilidade constitucional e politica, mas sem responsabilidade
profissional pela execucdo; a Administracdo executa sem responsabilidade constitucional
ou politica, mas com responsabilidade técnica e legal pela execugdo. A administragio € o
conjunto instrumental de que dispde o Estado para por em pratica as opgdes politicas do
governo (ZAVASCKI, 1997, p. 12-13).

No ambito dos conceitos de Governanga, a teoria remonta que Governanga Publica
surgiu das teorias da Administracdo referentes a Governanga Corporativa, conforme Bhatta
(2003), a qual, segundo o autor, ¢ totalmente aplicavel, veja:

A governanga trata da aquisicao e distribui¢ao de poder na sociedade, enquanto a governanga
corporativa diz respeito a forma como as corporagdes sao administradas. A governanga
corporativa no setor publico, por sua vez, refere-se a administragdo das agéncias do setor
publico, por meio dos principios de governanga corporativa do setor privado, que sao
totalmente aplicaveis no setor geral do Estado, em que as agéncias de servigos nao publicos
sdo agrupadas (BHATTA, 2003, p. 5-6).

Ja em relagdo aos motivos que levaram a adogao desses elementos pelos Governantes
Publicos, Martins (2014) nos evidencia que a capacidade de governo esta entre os diversos
elementos tedricos da Administragdo que compreendem a Governancga e suas ferramentas,
e, para melhorar o entendimento, ele cita:

Visto desta perspectiva, governanca publica ¢ um processo de geracdo de valor publico a
partir de determinadas capacidades e qualidades institucionais; da colaborac¢do entre agentes
publicos e privados na coproducdo de servigos, politicas e bens publicos e da melhoria do
desempenho. Dessa forma, nenhum desses elementos pode ser pensado de forma isolada.
Governanca publica ¢ capacidade de governo; € governar em rede de forma colaborativa;
¢ governar orientado para resultados; todos estes elementos juntos para gerar valor publico
sustentavel. Fortalecer a capacidade de governo e governar em rede ndo faz sentido se nao
estiverem a servigo de resultados e da geragao de valor publico, que, por sua vez, ndo ocorrem
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de forma fortuita, mas demandam o desenvolvimento de capacidades e relacionamentos
interinstitucionais (MARTINS, 2014, p.44).

Desta forma, percebe-se que nao s6 a governanga, mas um conjunto de ferramentas e
métodos vem se tornando cada vez mais necessario para a Administragao Publica, unindo
a capacidade de planejar as ag¢des, ter um equilibrio sustentavel socioambientalmente e
conseguir demonstrar seus resultados para a sociedade, alcancando a capacidade de dar
transparéncia de suas ag¢des e resultados e ouvir as postulagdes de suas partes interessadas.

Dentre as caracteristicas importantes dos modelos existentes, Bakotic (2014) traz:

Analisando os modernos sistemas de medi¢ao de desempenho organizacional, ¢ possivel
observar algumas de suas caracteristicas comuns relacionadas a inclusdo de medidas
financeiras e nao financeiras, internas e externas, medidas de eficacia e eficiéncia. Como tal,
os modelos contemporaneos de medi¢ao de desempenho fornecem uma imagem equilibrada
do desempenho organizacional. Além disso, os modelos modernos fornecem uma visao geral
concisa e, por outro lado, fornecem uma imagem abrangente das relagdes de causa e efeito
entre atividades e desempenho (BAKOTIC, 2014, p. 11).

E dessa relagdo de causa e efeito que surgem as melhorias no decorrer dos ciclos de

avaliacao.

No seu modelo referencial de Governanca, o Tribunal de Contas da Unido (TCU,
2014, p. 31) apresenta as fungdes da governanga publica da seguinte forma: “a) definir o
direcionamento estratégico; b) supervisionar a gestao; ¢) envolver as partes interessadas; d)
gerenciar riscos estratégicos; €) gerenciar conflitos internos; f) auditar e avaliar o sistema de
gestdo e controle; e g) promover a accountability (prestacao de contas e responsabilidade)
e a transparéncia.”

A Gestao, por outro lado, compreende o lado executor dos elementos da Governanga
e, também segundo o referencial para Governanga Publica do TCU (TCU, 2014, p.31),
tem como fungdes: “a) implementar programas; b) garantir a conformidade com as
regulamentagdes; ¢) revisar e reportar o progresso de agdes; d) garantir a efici€ncia
administrativa; e€) manter a comunicagdo com as partes interessadas; e f) avaliar o
desempenho e aprender”.

Esses modelos conceituais da administracao aplicados a Gestdo Publica se
materializaram, no ambito do Ministério Publico do Estado do Tocantins, por meio de
duas ferramentas: O Programa GESPUBLICA, que foi utilizado entre 2009 ¢ 2017, ¢ o
Modelo de Exceléncia em Gestao da Fundac¢ao Nacional da Qualidade, a partir de 2018,
ambos ja previamente apresentados na introdugao.

No contexto tedrico, cumpre apresentar que o Modelo de Exceléncia em Gestao da
FNQ teve origem no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), criado em
1991 pelo Governo Federal para estimular a melhoria da qualidade dos produtos e servigos
brasileiros e aumentar a competitividade das empresas no mercado global. O modelo foi
desenvolvido pela FNQ, em parceria com empresas e entidades brasileiras e internacionais,
como o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), dos Estados Unidos, € o
European Foundation for Quality Management (EFQM), da Europa.
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Para melhor compreensdao dos modelos, apresenta a figura 1, extraida em parte de
Silvestro e Mazzochi (2010).

QUADRO 1 — COMPARATIVO DOS PREMIOS DE QUALIDADE.

Item Malcom EFQM MEG 2012 MEG 2016
Baldrige

Lideranga Sim Sim Sim -

Estratégia Sim Sim Sim -

Processos Sim Sim Sim -

Resultados Sim Sim Sim -

Informacéo de Sim - Sim -
conhecumento

Pessoas Sim Sim Sim -

Clientes Sim Sim Sim -

Sociedade - Sim Sim -

Pensamento - - - Sim
Sistémico

Compromisso
com as partes
interessadas

- - Sim

Aprendizado
Organizacional
€ 1ovacao

- - Sim

Adaptabilidade - - - Sim

Lideranca trans- - - -

formadora Sim

Desenvolvimento _ - -

sustentavel Sim

Orientagdo por
processos

- - - Sim

Geragdo de valor - - - Sim

Fonte: Adaptado de Silvestro e Mazzochi (2010) e FNQ (2016)

O Modelo de Exceléncia em Gestao da FNQ tem como premissa fundamental a gestao
para a exceléncia institucional, com amparo em: gestdo baseada em processos, lideranga e
constancia de propositos, orientacao por processos € informacoes, valorizacao das pessoas,
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abordagem por processos, aprendizagem organizacional, inovacao e responsabilidade
social.

Nesse sentido, Aratjo e Sampaio (2014, p. 15) complementam que ““a autoavaliacao,
usando o Modelo EFQM, ajuda a gestdao a identificar pontos fortes e oportunidades de
melhoria que todos na organizagdao podem abordar para atingir metas realistas.”

Fechete e Popescu, acerca da busca pela exceléncia institucional por meio de modelos,
como o EFQM, defendem:

Para sobreviver e ter sucesso, as empresas precisam definir dire¢des estratégicas, estabelecer
metas, executar decisdes e monitorar seu estado e comportamento a medida que avancam em
direcdo a seus objetivos. Neste sentido, as organizacdes devem implementar um modelo de
avaliacdo da sua atividade (FECHETE; POPESCU, 2012, p. 5).

A governanca ¢ um conjunto de processos, politicas e praticas que orientam e
controlam as atividades das organizagdes, visando a maximizag¢ao de resultados e a reducao
de riscos. No ambito publico, a governanga tem um papel fundamental na garantia da
eficiéncia, eficacia e transparéncia das acdes governamentais.

A governanga e o exercicio da lideranga sdo elementos fundamentais para todos os
modelos de busca pela exceléncia institucional.

Silva e Matos (2022) definiram que a lideranga pode reforcar a maturidade dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade com: “suporte da alta administracao; treinamento
dos funcionarios em relagdo a lideranga; comunicagao dos objetivos; e demonstrando a
importancia de cada um para alcanga-los”.

Ainda sobre a importancia da lideranc¢a no processo, Silva e Matos afirmam:

E fundamental apostar na lideranca em sistemas de gestio da qualidade (SGQ), reforcando
um ambiente organizacional que promova o envolvimento dos colaboradores na qualidade e
a importancia de cada um no proposito organizacional (SILVA; MATOS, 2022, p. 2).
Silva e Matos (2022), também acrescentam que existem, ainda, elementos do estilo de
lideranga que podem influenciar positivamente o desempenho das instituicdes nos Sistemas
de Gestao da Qualidade (SGQ), como ¢ o caso do MEG, por exemplo. Veja:

Um mero estilo de lideranca centrado na recompensa pelos resultados alcangados
(transacional) ndo ¢ suficiente, pois praticas de lideranga que fomentem componentes
intelectuais e reconhecimento individual (transformacional) s3o igualmente essenciais para
enfrentar os desafios associados ao paradigma atual. Assim, recomenda-se um conjunto de
passos que promovam o desenvolvimento da maturidade do SGQ através de praticas de
lideranca, nomeadamente:

1 — Diagnosticar o estilo de lideranga;

2 — Avaliar a maturidade

do SGQ;

3 — Priorizar as praticas de lideranca a serem empreendidas;

4 — Promover um programa de desenvolvimento de competéncias de lideranca;

5 — Implementar a¢des de melhoria (SILVA; MATOS, 2022, p. 17).
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Na mesma ideia, Aratjo e Sampaio (2014, p.16) defendem a importancia da Lideranca
para o sucesso da busca pela exceléncia institucional: “A gestao de topo tem de ‘comprar’ o
processo de autoavaliagdo e sentir-se entusiasmado com ele, utilizando-o como ferramenta
de diagnostico”.

2. Da experiéncia do Ministério Publico do Estado do Tocantins
com o Gespublica e 0o MEG

O Ministério Publico ¢ uma das institui¢des responsaveis por fiscalizar a governanga
no setor publico.

O Ministério Publico do Tocantins ¢ um 6rgao publico, cuja missdo constitucional,
sacramentada no art. 127 da Constituicao Federal prevé: “O Ministério Publico € instituicao
permanente, essencial a fun¢do jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem
juridica, do regime democratico e dos interesses sociais € individuais indisponiveis.”

Por ser uma institui¢ao permanente do Estado, essencial a sua fung¢ao jurisdicional,
aplicam-se a0 MPTO e aos demais ministérios publicos do Brasil as premissas inerentes a
Gestao Publica em todos os niveis de governo, a fim de respeitar os principios e obrigacoes
cabiveis a Administracao, especialmente no que se refere a planejamento, monitoramento,
controle e transparéncia.

Um exemplo de atuacdo do Ministério Publico na promog¢ao da governanga no setor
publico ¢ a investigacao de casos de corrupcao e desvio de recursos publicos. O Ministério
Publico tem o poder de investigar e denunciar agentes publicos que praticam atos ilicitos,
contribuindo para a reducao da corrupgao e para o fortalecimento da governanga no setor
publico.

O Ministério Publico, contudo, detém uma estrutura completa de Governanca e
Gestao, a qual estd submetida aos mesmos desafios dos demais 6rgaos publicos e, em
parte, da iniciativa privada.

E nesse aspecto que desde 2009 o Ministério Publico do Estado do Tocantins
vem desenvolvendo programas de autoavaliacdao da gestdo baseados em padrdes
internacionalmente estabelecidos.

O primeiro ciclo de autoavaliagdo, entre os anos de 2009 e 2010, utilizou o método
desenvolvido pelo Programa Nacional de Gestdao Publica e Desburocratizagao — Gespublica.
Este ciclo teve os critérios de avaliacdo e resultados apurados conforme descrito no quadro
2.
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QUADRO 2 — RESULTADOS POSSIVEIS E OBTIDOS COM O PROGRAMA GESPUBLICA NO CICLO 2009 A 2014

2009-2010 2011-2012 2013-2014
Critérios de avaliagio Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos
Possiveis Obtidos Possiveis | Obtidos Possiveis | Possiveis
01 | Lideranca 22 4.4 22 18,3 110 71,1
Estratéei
02 | oraeslas e 22 4.4 22 19.8 80 58.7
Planos
03 | Clientes 22 22 22 15.4 50 297
04 | Sociedade 22 154 22 16,7 70 50,6
05 | Informacdes e 2 6.6 22 16.7 60 292
Conhecimento
06 | Pessoas 22 8.8 22 16,9 60 37.1
07 | Processos Internos 22 8.8 22 18,7 105 80,9
08 | Resultados 96 50,3 96 78.8 440 220
Total de pontos 250 100,9 250 201,3 1.000 586
possiveis

Fonte: Adaptado do Relatorio Gespublica do MPTO (anos 2009 e 2011) e do Relatorio do 3° ciclo de autoavaliagao Gespubli-
cado MPTO
Em analise dos resultados deste primeiro ciclo, vale citar que dos oito critérios de
avaliacdo, apenas dois alcangcaram resultados que superam 50% da pontuagao possivel, o
que segundo o proprio critério do programa remete a baixa maturidade e a necessidade de
melhorias para buscar uma avaliagdo de exceléncia institucional.

Também fazia parte da autoavaliacao relacionar oportunidades de melhoria em cada
um dos critérios de avaliagdo, e, neste sentido, foram relacionadas 200 oportunidades de
melhoria nesse primeiro ciclo, das quais 68 foram indicadas como implementadas ou em
fase de implementacao.

Dentre as melhorias advindas de oportunidades de melhorias do Gespublica, ressalta-
se a opcao da instituicdo pela elaboragao de um Planejamento Estratégico Institucional.

O segundo ciclo de autoavaliagdo da instituicdo também teve por modelo o Programa
Gespublica, tendo ocorrido no periodo de 2011 e 2012, cujos resultados se mostram no
quadro 2.

Observa-se também na analise do quadro 2 que houve avanco em todos os critérios
de avaliagdo, tendo o 6rgdo justificado essa evolugdo devido a implementagdo das
oportunidades de melhoria evidenciadas no primeiro ciclo.

Para evidenciar os avangos da institui¢do, as 151 oportunidades de melhoria
remanescentes foram convertidas no Plano de Melhoria da Gestdo, que compreendeu
também o periodo em que surgiram, o prazo previsto para conclusdo, a area responsavel
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por sua execuc¢ao, a informagao sobre a necessidades de recursos orcamentarios para sua
realizacdo e a situagdo atual de execucao. Desta forma, o 6rgao ja organizou um cronograma
de execucdo e estabeleceu critérios de priorizagdo destas Oportunidades de Melhorias.

No terceiro ciclo de autoavaliacao (2013-2014), em virtude da Pontuagdo obtida
no segundo, o MPTO passou a utilizar o formulario do Gespublica para instituicoes de
Exceléncia, de 1.000 Pontos, cujo preenchimento trazia diversas exigéncias de certificacao
dos critérios além daquelas exigidas no formulario de autoavaliagao de 250 Pontos.

A avaliagdo de 1.000 Pontos também qualificava as institui¢cdes, a época, a
concorrerem ao Prémio Nacional de Exceléncia em Gestao Publica.

Nesta avaliagdo, os resultados do MPTO também encontram-se descritos no quadro 4.

Para o ciclo, o MPTO reportou a existéncia de 211 oportunidades de melhoria nos
oito critérios de avaliacdo, demonstrando um aumento significativo das 151 reportadas
no ciclo 2011-2012.

De outra forma, no relatério do ciclo iniciado em 2013, ndo foi apresentado o plano
de melhoria da gestao com os mesmos detalhamentos do ciclo anterior.

O ciclo 2015-2016 ndo contou com autoavaliacdo da Gestao por parte do MPTO, e
o Gespublica foi revogado por Decreto do Governo Federal no ano de 2017.

Em busca de um caminho para avaliar o grau de maturidade de sua Gestao, a Alta
Administra¢ao do Ministério Publico buscou conhecer o Modelo de Exceléncia da Gestao
da Fundac¢do Nacional da Qualidade.

O MEG (FNQ, 2016) apresenta os seguintes fundamentos de avaliagdo e conceitos,
conforme apresenta-se no quadro 3:

170



Revista Juridica do MPTO / Edicao Especial / 2023

QUADRO 3 — DESCRICAO DOS FUNDAMENTOS DO MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO DA FUNDACAO

NACIONAL DA QUALIDADE
Fundamento Descricao

01 | PENSAMENTO E preciso que todos os colaboradores tenham o entendimento de que todas

SISTEMICO as atividades da organizagdo possuem relagdo de interdependéncia, seja in-
ternamente, seja entre a organizagdo € o ambiente com o qual interage.
Essa visdo macro € fundamental para o sucesso do negbcio e vai permitir
que nada seja deixado de lado no dia a dia.

02 | APRENDIZADO Para ser competitiva no mercado, toda organizagio, seus colaboradores e
ORGANIZACIONAL [redes precisam sempre buscar novos patamares de competéncia, por meio
E INOVACAO de um ciclo de aprendizado permanente. Aprender e inovar sempre: esse €

o caminho.

03 | LIDERANCA Corresponde a atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e

TRANSFORMADORA |comprometida com a exceléncia, sempre atenta aos cenarios e tendéncias e
seus possivels impactos para a organizagao e as partes interessadas, mobi-
lizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da empresa,
preparando lideres e pessoas. Todos devem estar engajados com 0 mesmo
propdsito.

04 | COMPROMISSO E preciso o entendimento das necessidades e demandas, bem como o esta-
COM AS PARTES belecimento de pactos com as partes interessadas, em especial os clientes,
INTERESSADAS suas inter-relagdes com as estratégias e com 0s Processos, em uma perspec-

tiva de curto e longo prazos. Sem isso, perde-se o foco do negdcio.

05| ADAPTABILIDADE |Toda organizacdo tem de ter flexibilidade e capacidade de mudanga em

tempo habil. Sem essa agilidade, nossas chances de sermos bem-sucedidos
diminuem drasticamente. Ciclos rapidos de aprendizagem, velocidade na
implementacido de melhorias com o emprego de métodos ageis, este sdo fa-
tores que impulsionam a transformagéo.

06| DESENVOLVIMENTO| Corresponde ao compromisso da organiza¢do em responder pelos impac-
SUSTENTAVEL tos de suas decisOes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de

contribuir para a melhoria das condi¢Ges de vida por meio de um compor-
tamento ético e transparente.

07| ORIENTACAO Neste Fundamento, fica clara a importancia dos processos, que devem ser
POR PROCESSOS gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, uti-

lizando dados e informagdes de forma a agregar valor para as organizagdes
e as partes interessadas.

08| ORIENTACAO De nada valeria todos os esfor¢os se eles, no final, ndo estivessem voltados

POR PROCESSOS para o alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como
de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia
e que atendam as necessidades e expectativas primeiramente dos clientes e
das demais partes interessadas.

Fonte: Adaptado do Guia de Referéncia da Gestao para Exceléncia (FNQ, 2016)

Ainda segundo o referencial tedrico da FNQ, estes fundamentos se moldam aos mais
diversos tipos de segmentos, apresentando maior ou menor importancia para um segmento,
sendo, entretanto, indispensavel a gestao excelente.

No que se refere a Governanga, esta se manifesta nos fundamentos do MEG (FNQ,
2016) de diversas maneiras.

No Pensamento Sistémico, que envolve os processos de percepcao e tratamento das
relagdes de interdependéncia e os efeitos entre os componentes que formam a institui¢ao
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e 0 ambiente com o qual interagem, se mostra a figura de Governanga do Direcionamento,
a qual também ¢ central no contexto do fundamento de aprendizado organizacional e
inovacao.

No contexto do fundamento de Lideranga transformadora, fazem parte dos elementos
de governanga todos os processos de lideranga, desde a formagao dos futuros lideres, da
tomada de decisdo, do exercicio da lideranga e democracia, bem como dos compromissos
de transparéncia e compliance das liderangas.

No que se refere ao fundamento de Compromisso da organizagdo com suas partes
interessadas (stakeholders), vé-se a Governanga no planejamento da forma como a
instituicdo ouve, e na consideracao, durante o processo de tomada de decisdes, dos seus
impactos sobre o publico interno e externo.

Ja quando se trata do fundamento da Adaptabilidade, vislumbra-se a necessidade de a
governanca ter flexibilidade para a adaptacdo da instituigdo a novos processos € paradigmas
normativos, sem prejuizo de sua prestacao de servigos.

Em relagdo ao fundamento de Desenvolvimento Sustentavel, a governanga se manifesta
na defini¢do dos processos voltados a gerar um compromisso com a sustentabilidade da
organizagdo, tanto socioecondmica quanto ambiental.

No fundamento de Orientagdo por Processos, tem-se a governanc¢a no planejamento
e monitoramento continuo dos processos, com aprendizado constante.

E, no ultimo fundamento, da Geragao de valor, toma-se o compromisso da lideranga
com as metas estabelecidas, com suas entregas a sociedade e com a geracao de valor
publico pela instituigao.

Dos elementos do fundamento “Lideranca Transformadora”, a FNQ eclenca a
governanca como fundamental, dividindo-a em: estruturacdo da governanga, controle e
gestdo de riscos, 0 que, em sintese, eleva a importancia do tema, cujo tratamento no entao
Programa Gespublica ndo trazia essa dimensao.

Ainda no que se refere a Governanca, o Guia de Referéncia da Gestdo para Exceléncia,
define como compreendendo as seguintes rotinas de trabalho:

A Estruturacdo pode compreender: Defini¢do de conceitos e regimentos; Constituicao
de Comités de Assessoramento; Estabelecimento de padrdes e controles; Defini¢do de
comunica¢do com os stakeholders, buscando transparéncia; Atendimento das solicitagdes
dos controladores.

O Controle pode compreender: Conformidade com os requisitos legais, regulamentares,
padrdes estabelecidos e diretrizes organizacionais; Tratamento de pendéncias ou eventuais
sangoes; Prestacao de contas.

A gestdo de riscos pode compreender: Identificar os riscos; Classifica-los, trata-los e prioriza-
los; Promover a gestao, monitoramento e o controle dos riscos, definindo as a¢des de prevencao
e resposta a estes; Comunicagdo e transparéncia da gestdo de riscos (FNQ, 2016, p. 49).
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O Modelo de Exceléncia em Gestao ainda traz referéncias de ferramentas e
metodologias que podem ser utilizadas pelas organizacdes que trilham a busca pela
exceléncia institucional.

Neste sentido, ao realizar sua primeira Avaliagdo da Gestdo pelo MEG, no ano
de 2018, o Ministério Publico do Estado do Tocantins buscou a expertise da Fundagao
Nacional da Qualidade, em contrato, com vistas a avaliar sua gestao seguindo o modelo
daquela entidade.

Os resultados da avaliacdo pelo MEG foram consolidados no Diagndstico de
Maturidade da Gestao (DMQG) e sdo apresentados no quadro 4:

QUADRO 4 - RESULTADOS POSSiVEI~S E ALCANCADOS COM O MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO DA
FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, ANO 2018

Critérios de avaliacio Pontos Possiveis Pontos Alcancados
01 Pensamento Sistémico 45 21,53
02 Compromisso com as partes mteressadas | 130 47 62
03 Aprendizado Organizacional e inovacdo | 85 2813
04 Adaptabilidade 35 10,31
] Lideranca transformadora 130 48 53
06 Desenvolvimento sustentivel 55 23.06
07 Ornentagdo por processos 70 28.16
08 Geracgdo de valor 450 76.25
Total de pontos possiveis 1000 283,58

Fonte: Adaptado do Diagnoéstico de Maturidade da Gestdo do MPTO (2018)

A avaliagdo demonstrou que o MPTO alcangou apenas 28,35% dos pontos possiveis.

As diferencas entre os programas se refletem pelos critérios de avaliagao, pela
pontuacgdo e pelo formato de execugao.

Enquanto o Gespublica era realizado por servidores voluntarios dos proprios 6rgaos
capacitados por voluntarios regionais, a autoavaliagdo do MEG ¢ realizada por consultor
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externo ao 6rgdo, com certificado de experiéncia no modelo, e contratado pela Fundagao
responsavel pelo trabalho.

Consideracoes finais

A adogao, em larga escala e em nivel mundial, de modelos para a busca da exceléncia
institucional, evidencia a importancia de sua adocao pelo Ministério Publico do Estado
do Tocantins, confirmando se tratar de um modelo amplamente testado e certificado por
instituicdes publicas e privadas de diversos paises.

Também foi possivel, a luz das referéncias apresentadas, estabelecer a relacao de
interdependéncia entre modelos de exceléncia institucional com a Governanga Publica,
substancialmente notada no contexto da importancia do papel de lideranga e dos elementos
de planejamento e controle em ambos.

Os modelos de autoavaliacdo e avaliacdo da Gestdo sdo importantes meios para a
busca por melhoria do desempenho das institui¢des e, diante do grande arcabouco teorico
em que foram assentados, representam correntes que buscam um modelo de gestao de
exceléncia institucional, com aplicagdo tanto na iniciativa privada quanto na administragao
publica.

Outro ponto que sofre grande influéncia dos modelos de avaliacdo da gestdo ¢ o
planejamento das instituicdes, que passa a contar com analises detalhadas da instituicao
sobre seus aspectos de gestdo referenciados internacionalmente.

Os modelos de exceléncia institucional, contudo, sdo elementos de avaliacao que
dependem da lideranca institucional.

Sendo assim, ndo ha como acreditar na implantacdo de um programa de exceléncia
institucional que ndo compreenda um papel central da Alta Administragao.

Da comparagdo de modelos, observa-se que até surgir o MEG 2016, os modelos
eram similares em todo o mundo, compreendendo os mesmos critérios de avaliagdo, com
diferencgas na forma de execug¢do e na aplicagdo publica e privada.

Enquanto no Brasil foi criado um programa de governo para o setor publico, o
Gespublica, no restante do mundo o setor publico aderiu a iniciativas e regras desenvolvidas
para o setor privado, o que conferia um maior rigor a essas avaliagdes.

A partir da revogacgao do Gespublica, houve uma fragmentagao de iniciativa no Setor
Publico brasileiro, porém, nenhuma alcangou patamares de se tornar um novo programa.

No caso do MPTO, o resultado obtido no MEG 2016, comparado ao do programa
Gespublica, reforca a rigidez do modelo de avaliagdo para a iniciativa privada.

O fato de a avaliagdo passar a ser realizada por consultores externos, altamente
capacitados e contratados para a funcdo, também confere rigor e confiabilidade ao
resultado, ja que exclui a interferéncia politica sobre a avaliagdo.
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Outro fator preponderante ¢ que, apesar da pontuacao de 283 pontos de 1.000 possiveis
poder representar um baixo estdgio de maturidade ao MPTO, o fato da Alta Administracao
da institui¢do continuar a aplicar o modelo de busca pela exceléncia institucional, mesmo
com o fim do Gespublica, demonstra que a instituicdo ja tem maturidade suficiente para
entender os desafios inerentes ao processo € a busca pela exceléncia institucional.

O Ministério Publico do Estado do Tocantins também demonstra que sua atividade
sempre serd pautada pela busca da exceléncia institucional, o que reforca seu papel de
fiscal da lei e guardido da democracia, pois uma instituicao que cuida de seus processos
internos e se avalia com o rigor necessario serve de exemplo para aqueles que sdo objeto
de sua atuacao e para a sociedade local.
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