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Resumo: A participagdo da sociedade no planejamento estratégico do Ministério
Pdblico brasileiro € um imperativo constitucional ainda ndo plenamente
concretizado. O artigo analisa a evolugédo desse processo, destacando desafios
estruturais e a necessidade de metodologias participativas. A interagao continua
com a sociedade deve fundamentar a atuagdo ministerial, promovendo

legitimidade, eficacia e accountability institucional.
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Abstract: The role of society in the Brazilian Public Prosecutor’s Office’s strategic
planning remains an unfinished constitutional commitment. This article examines
the evolution of this process, highlighting structural challenges and the need for
participatory methodologies. Ongoing societal engagement should serve as a
foundational principle of prosecutorial action, ensuring legitimacy, effectiveness,
and institutional accountability.
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1. INTRODUGAO

A participacédo da sociedade no destino do Ministério Publico brasileiro
figura como um consectario necessario do préprio (re)nascimento da instituicao
com a Constituicdo da Republica de 1988. Se, desde entédo, ao Ministério Publico
foi entregue um perfil voltado a continua fiscalizagdo dos poderes constituidos
em nome da sociedade, sua defesa nao pode ser mera retéria. Ao contrario,
deve apresentar-se como um compromisso ético constitutivo que atravesse a
instituicdo e todos os 6rgédos da sua administragao.

Bastaria esta concepcao para evidenciar a atualidade do tema e da
pendéncia que este texto busca apontar. Até mesmo porque, diante da atual
conformacao constitucional da instituicao, nao pode haver duvida de que o amplo
espectro da atuagao constitucional que |he foi tragada exige organizagédo e
planejamento como medida de racionalizagéo e factilidade. Um planejamento
que nao prescinda de densas reflexdes e da continua presenga de espacos
propicios a efetiva discussao e participagado da e com a sociedade, nos quais as

vias das audiéncias publicas e das conferéncias municipais, estaduais e federais
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sejam apenas um meio a partir do qual possam ser extraidos os reclamos
sociais.

Nao por acaso, estas mesmas ideias iniciais serviram como fio condutor
para que, ainda em 2009, por ocasiao do XVIll Congresso Nacional do Ministério
Publico, um dos trabalhos apresentados pelos autores propunha uma reflexao
metodoldgica fundamental, que articulava a interagdo da sociedade com o
planejamento estratégico do Ministério Publico brasileiro.® Este artigo se propde
a revisitar e atualizar essa perspectiva.

Ultrapassados mais de 15 anos daquele escrito, resgata-se aquela
problematizacao e, nos limites estreitos deste espaco, procura-se tratar, em um
primeiro momento, da atualidade daquela pendéncia estruturante. Para tanto,
opta-se por repassar 0 marco normativo no qual se insere a concepgao de uma
atuagao planejada pelo Ministério Publico brasileiro. Em um segundo momento,
o texto procura verificar se a instituicdo conseguiu avangar desde entdo no
processo de interagado que deve manter com a sociedade, buscando aferir o grau
de permeabilidade de seus reclamos na pauta das prioridades ministeriais.

Ao longo destas reflexdes sera verificado se os instrumentos dispostos
para este fim tém se mostrado realmente eficazes e suficientes para concretizar
uma participagdo social efetiva na conformagdo da atuacédo planejada da
instituicdo que, como ja se advertia naquele escrito inicial, recebeu um perfil pela
Constituicao que a tornou o representante da sociedade.

3 Refere-se, neste ponto, a tese elaborada por estes mesmos autores que foi defendida e
aprovada durante o XVIII Congresso Nacional do Ministério Publico, realizado entre os dias 25 e
28 de novembro de 2009, na cidade de Floriandpolis/SC (Brasil). CARUNCHO, A.C.; BERCLAZ,
M.S. “O planejamento estratégico institucional e a interagdo democratica com a sociedade”. In:
ASSOCIACAO CATARINENSE DO MINISTERIO PUBLICO. Anais do XVIII Congresso Nacional
do Ministério Publico: o Ministério Publico como fator de redugéo de conflitos e construgdo da
paz social. Florianépolis: ACMP, 2009, p. 509-517.
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2. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO DECORRENCIA DA
NATUREZA  REPUBLICANA DO MINISTERIO PUBLICO:
HISTORICIDADE DE MARCOS REFERENCIAIS*

A operosa missao constitucional do Ministério Publico exige escolhas
prioritarias, tal qual ocorre com qualquer instituicdo que detenha um numero finito
de recursos materiais e humanos para investir. Se tudo é prioridade, nada se
torna prioritario.

Ainda que ndo se descure da necessaria utilizacdo de metodologias
distintas, a ferramenta do planejamento como tatica é expressao de consenso
no ambito publico e privado. Como implementa-la e assimila-la na cultura
organizacional sempre foi um grande desafio, ndo apenas para a instituigdo do
Ministério Publico.

Tanto € assim que a ideia de planejamento ja se fazia presente antes
mesmo da Constituicdo dirigente de 1988, que algou a instituicdo a um novo
patamar de autonomia e independéncia, de uma forma bastante singular no
mundo: um Ministério Publico simultaneamente criminal e ndo-criminal, defensor
dos direitos humanos e responsavel pela tutela de direitos difusos e coletivos de
diversas naturezas, com forte interferéncia nos rumos das politicas publicas.®
Um desenho que faz com que a concepgao da atuagéo planejada se apresente,
antes de tudo, como uma condigao estratégica.

N&o & demais historiar que a importancia do planejamento na seara da
Administragdo Publica é tema que ja completou seis décadas. Desde sua
redacao original, a Lei n. 4.320/64 ja trazia diversos dispositivos que tomavam
por base, essencialmente, critérios gerenciais, apresentando uma clara

preocupagdo com o zelo orgamentario e com a atividade planejada do

4 Para uma versdo expandida desta Segdo com um enfoque no planejamento persecutorio,
confira-se CARUNCHO, A.C.; MOREIRA, A.P. “O planejamento institucional do Ministério
Publico como premissa a eficacia na persecugdo da corrupcao”. Revista Juridica do Ministério
Publico do Estado do Parana, v. 9, p. 263-286, 2018.
5 ARAS, Vladimir. “Historia institucional do Ministério Publico (1): seu carater bifronte”. Disponivel
em https://vladimiraras.blog/2018/11/10/historia-institucional-do-ministerio-publico-brasileiro-1/.
Acesso em: 30 jan. 2022.
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administrador.® Nesse sentido, o paragrafo Unico do artigo 25 ja conceituava as
metas como sendo “os resultados que se pretendem obter com a realizagdo de
cada programa”.

E da mesma época o Decreto-Lei n° 200/67, prevendo o “planejamento”
como um dos principios da administragdo publica (art. 6°, 1).” Ainda de forma
prévia a atual Constituicdo, convém recordar do Decreto n.° 93.872 de 1986 que
foi concebido com o foco no resultado do gasto estatal, dispondo expressamente
o paragrafo 1° do artigo 142 que o custo dos projetos e das atividades a cargo
da administragao publica deve ser “objeto de exames de auditoria”, voltados a
verificar os objetivos alcangados “em confronto com o programa de trabalho
aprovado.”

Competiu a Constituigcdo, entretanto, consagrar a necessidade de um
planejamento de longo, médio e curto prazos na Administracdo Publica,
vinculando-o definitivamente a perspectiva orgamentaria. Com efeito, foi a partir
desta concepgédo que foram idealizados, pelo artigo 165, o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual
(LOA).

Embora ndo raro vistos como meros instrumentos de cunho financeiro,
sua dimensdo vai muito além deste aspecto, competindo também a eles
evidenciar que os resultados estatais a serem obtidos derivam de um dado
dispéndio do erario. Por isto, enquanto o paragrafo primeiro deste dispositivo
trata do plano plurianual e faz expressa referéncia as “diretrizes, objetivos e
metas da administragédo publica”, seu paragrafo segundo refere que sera na lei
de diretrizes orcamentarias que estarao presentes “as metas e prioridades da
administragao publica”.

6 Neste sentido, confira-se o artigo 5° (que proibe a dotagdo orgamentaria sem delimitagio
especifica de seu objeto), o artigo 22, paragrafo Unico (ressaltando que deve constar na proposta
orcamentaria uma “descrigdo sucinta de suas principais finalidades”, com indicagdo da previsao
legal correspondente) e o préprio artigo 75 (ao dispor no inciso Il que o controle da execugao
orgamentaria estara diretamente relacionado as realizagdes da area-fim de cada 6rgéo).

" Tanto que, no artigo 7°, constou o que haveria de se compreender por planejamento: “Art. 7° A
acdo governamental obedecera a planejamento que vise a promover o desenvolvimento
econdmico-social do Pais e a seguranga nacional, norteando-se segundo planos e programas
elaborados, na forma do Titulo 1ll, e compreendera a elaboragdo e atualizagdo dos seguintes
instrumentos basicos: a) plano geral de governo; b) programas gerais, setoriais e regionais, de
duragéo plurianual; c) orgamento-programa anual; d) programacao financeira de desembolso”.
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Também figurando como um claro fruto desta evolugdo normativa, o
chamado Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,® em 1995,
formalizaria definitivamente um gerencialismo no Estado brasileiro. Este Plano
representou um arcaboucgo planificador apto a influenciar toda a estrutura
administrativa. Tanto que, um ano apds sua edi¢do, com a Lei n° 9.276/96,
passaria a estar detalhada a necessidade de planos plurianuais com objetivos,
indicadores e metas para cada 6rgao da administragao.

No ambito do Ministério Publico, o tema afeto a atuagédo planejada
assumiu protagonismo a partir dos anos 2000°. Mais do que uma moda,
referiasse que seria um figurino, que teria vindo para solucionar muitos impasses
institucionais.

Efetivamente, em 2004, em uma das primeiras oportunidades, pesquisas
de opinido contratadas pela Associacdo Nacional dos Membros do Ministério
Publico (CONAMP)'® diagnosticavam a existéncia de um significativo déficit no
conhecimento da instituicdo pela sociedade. Um Ministério Publico que, para
muitos, era visto como um mistério publico.

Um dado que ja permitia refletir sobre a importancia que deveria assumir
a abertura de espagos para a participagdo social no agir planificado da
instituicdo, de modo a acentuar a consciéncia cidada. Planejar, portanto, poderia
se converter em uma oportunidade preciosa de encontro e reforgo da propria
legitimidade da instituic&o.

Até porque, a auséncia de significado social na planificagao institucional,
além de um sintoma, enfraquece a necessaria impregnagao e alinhamento das

prioridades institucionais com as necessidades da populagdo brasileira,

8 BRASIL, Presidéncia da Republica. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia:
Presidéncia da Republica, Camara da Reforma do Estado, Ministério da Administragdo Federal
e Reforma do Estado, 1995.
® Na condicdo de uma das primeiras publicagbes que despertaram para o tema: FERRAZ,
Antonio Augusto Mello de Camargo (Org.). Um novo modelo de gestéo para o Ministério Publico:
bases de uma necessaria reengenharia institucional. Sado Paulo: Edigées APMP, 2003.
© CONAMP, Associagdo Nacional dos Membros do Ministério Publico. Pesquisa sobre o
Ministério Publico no Brasil. Brasilia: Conamp, 2004.
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especialmente sob a Otica daqueles que mais precisam da efetividade nas
politicas publicas estatais.

Assim, a indagacgao da razdo de o Ministério Publico planejar traz como
resposta, primeiro, a sua condicio de instituicdo publica, que ndo pode dispensar
um instrumento de indiscutivel utilidade para sua conformacéo e para dar maior
precisdo no seu fazer constitucional. Ademais, também tem como resposta a
amplitude e a complexidade do papel entregue a instituicdo, que justifica a
documentacgdo dessa exigéncia com metas, objetivos e finalidades institucionais
bem delimitadas no tempo e no espaco e, mais do que isso, com mecanismos
de controle e monitoramento dos resultados projetados.

Enfim, a consideravel amplitude de demandas que decorrem dos
objetivos estratégicos que foram tragados pelo constituinte nos artigos 127 e 129
faz do atuar planejado ndo uma escolha ou conveniéncia, mas uma verdadeira
necessidade tardiamente reconhecida e positivada.

De fato, ao fazer parte da organizagdo politica do Estado, o Ministério
Publico brasileiro encontra nos objetivos fundamentais da Republica (CR, art. 3°,
| a IV) o substrato a partir do qual deve extrair o delineamento de sua elevada
miss&o. A exigéncia de se atuar em prol da construgdo de uma sociedade livre,
justa e solidaria, na qual o desenvolvimento esteja voltado para a erradicagéo da
pobreza e da marginalizagdo, para a redugado das desigualdades sociais e
regionais e para a promog¢ao do bem de todos, faz com que a misséo institucional
de defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos interesses sociais e
individuais indisponiveis (CR, art. 127, caput) ndo seja interpretada como

qualquer coisa.'?

" Ja no inicio dos anos 2000, advertia-se que a Instituicdo vinha atuando “como se fosse
possivel, num pais pobre e repleto de problemas sociais cronicos e imemoriais, tutelar,
concomitantemente, todos os interesses da coletividade, nas inumeras areas cobertas por sua
legitimagao constitucional - ou seja, de todas as camadas sociais e de forma a abranger desde
0 mais simples interesse coletivo ou individual homogéneo ao mais amplo e grave interesse
social”. FERRAZ, Antonio Augusto Mello de Camargo (Org.). Um novo modelo de gestao para o
Ministério Puablico: bases de uma necessaria reengenharia institucional. Sdo Paulo: Edigbes
APMP, 2003, p. 19.

2 GOULART, Marcelo Pedroso. Elementos para uma teoria geral do Ministério Publico. Belo
Horizonte: Arraes Editores, 2013, p. 167.
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Mais do que uma mera carta programatica, essa missdo delimitou o
campo de atuagao institucional,’® fazendo com que sua concretizagio tivesse
que ser realizada através do cumprimento de determinadas fungbes que,
estando previstas na organicidade programatica dos incisos do artigo 129 da
Constituigao, delineiam o que pode ser considerado como o ndcleo primordial da
atuacdo do Ministério Publico patrio. Basta uma rapida leitura do rol destes
incisos para que seja verificada a vastiddo do encargo institucional, horizonte
qgue indica a definicdo motivada do qué, em certo periodo de tempo, deve ser
priorizado.

Assim, parece evidente que td4o somente por meio de um planejamento
adequado € que sera possivel viabilizar uma integracdo que compatibilize os
objetivos estratégicos institucionais com a observancia de suas inevitaveis
limitagdes administrativo-financeiras.

Mais do que isso, permitira uma harmonizagdo também com o limite do
tempo-espaco. Com a necessidade de se revisar caminhos e aprender com 0s
erros. Afinal, serdo, precisamente, os esclarecimentos prestados a sociedade
sobre esta inte(g)ragdo que vao permitir um nivel de transparéncia adequado
para que a percepg¢ao de eficacia da atuagcdao do Ministério Publico reste
potencializada.

Trata-se, enfim, de uma conjuntura que nao permite ignorar que a atual
vis&o gerencial faz com que o foco institucional assuma uma distinta diretriz. Ou
seja, ao inveés de persistir atenta exclusivamente ao controle dos meios de que
dispée (materiais, de pessoal etc.), impde-se a persecugdo de acgbes e
resultados para o esperado lucro social da sua atuacdo pretensamente
transformadora da realidade. Até porque, embora o controle dos recursos seja
de todo necessario, serao as consequéncias de suas agbées que efetivamente

vao importar a sociedade.

'3 |gualmente reconhecendo os objetivos fundamentais da Republica como uma “diretriz segura”
para delimitar os interesses sociais relevantes que serdo abarcados pela atuacdo do Ministério
Publico, FERRAZ, Antonio Augusto Mello de Camargo (Org.). Um novo modelo de gestdo para
o Ministério Publico: bases de uma necessaria reengenharia institucional. Sdo Paulo: Edigbes
APMP, 2003, p. 107.
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Nesse cenario, ndo restara alternativa sendo estabelecer que a
avaliacdo de cada resultado tenha que passar pela dependéncia de uma
mensuragao que esteja pautada em indicadores e metas previamente divulgadas
e definidas a partir de critérios cientificos, com a devida taxonomia e didatica
concisdo. Para isto, ndo ha mecanismo distinto do que aquele consolidado por
meio do planejamento da instituicio.

Normativamente, a cultura do planejamento passou a estar formalmente
balizada em ambito nacional a partir de 2007, com a publicagcdo da Resolucao
n.° 25 pelo Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP), que criou o ent&o
chamado “Nucleo de Acao Estratégica” e alterou sua Resolugdo n.° 12 para
determinar que todos os ramos e unidades ministeriais deveriam encaminhar
relatérios de atividades funcionais, nos quais apontariam os resultados
alcangados.

Em 2011, um novo reforgo normativo foi institucionalizado a partir da
vinda da Resolugdo n° 74/2011 deste mesmo Conselho, reconhecendo a
necessidade e a importancia de que fossem instituidos mecanismos de aferi¢éo
do desempenho da atuagao ministerial, como forma inclusive de subsidiar o
planejamento estratégico da instituicao.

Foi, porém, apenas com sua Resolugéo n.° 147 de 2016 que uma integral
estruturagdo normativa de planejamento estratégico viria efetivamente a ser
firmada, tragcando diretrizes para toda e qualquer estrutura estatal afeta ao
Ministério Publico, abarcando assim ndo somente a totalidade das unidades e
ramos ministeriais, como também o proprio CNMP.

Toda esta normatizagdo, como se nota, surge dentro de um contexto
marcado por uma profunda alteracdo de concepg¢ao no atuar administrativo, mas
também como fruto de recomendacdes que vinham sendo enderegadas ao
Ministério Publico pelo proprio Tribunal de Contas da Unido, alertando a
instituicdo da necessidade de seus planejamentos estratégicos contemplar

“objetivos, indicadores e metas para suas agbes”,' assim como de prever

4 Neste sentido, confira-se o Acordéo do Tribunal de Contas da Uni&o, Plenario n° 1.233/2012.
BRASIL, Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/. Acesso em 28
mar. 2025.
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mecanismos que intensificassem a transparéncia e a prestacdo de contas das
atividades institucionais.'

Neste mesmo sentido, a certos ramos institucionais reportou-se,
inclusive, sobre a imprescindibilidade de que fossem idealizadas “metas
quantificaveis” que permitissem ao gestor “o monitoramento e avaliagdo da
estratégia tragada”, bem como de que fossem fixados “indicadores capazes de
comunicar e mensurar o alcance da estratégia, de forma a serem utilizados como
ferramenta para auxiliar as decisées dos gestores.”'6

Contudo, sem embargo do grande avango que representou toda esta
formalizagdo relacionada ao planejamento institucional, na atualidade, é possivel
verificar que sua extensdo ainda merece uma mais clara compreensao, tanto
pelo publico interno quanto externo, em especial naquilo que diz respeito aos
seus reflexos para a interagdo da instituicdo com os reclamos sociais e sua
influéncia no processo de definicao de prioridades ministeriais.

Isto porque, se, por um lado, ja se encontra ao menos normativamente
sedimentado que o planejamento de todo e qualquer 6rgado publico deve
estabelecer aqueles objetivos que comprovem o alcance da misséo institucional.
Se, igualmente, ja esta inclusive positivado que cada um destes objetivos
estratégicos deve vir acompanhado de indicadores e metas que permitam a

5 Neste particular, confira-se o Acordao Tribunal de Contas da Unido, Plenario n°® 3.023/2013,
que referia a necessidade de formalizagédo dos (i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as
estratégias de negaocio; (ii) indicadores para cada objetivo definido, preferencialmente em termos
de beneficios para o negdcio; (iii) metas para cada indicador definido, atentando-se para as
metas legais de cumprimento obrigatério; e (iv) mecanismos para que a alta administragdo
acompanhe o desempenho da gestdo de pessoas. BRASIL, Tribunal de Contas da Unido.
Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/. Acesso em 28 mar. 2025.
'6 Confira-se o Acordao de Relatoria, do Tribunal de Contas da Unido n°® 11.563/2016, 22 Camara,
que julgou “regular com ressalvas” as contas do Ministério Publico do Trabalho, no exercicio de
2014, precisamente por falhas em seu planejamento estratégico. Referido Acordao, em seus
itens 1.8.1 e 1.8.2, recomendou ao MPT que fossem estabelecidas “metas para cada exercicio,
o grau de atingimento dessas metas de maneira quantificavel, e [que se] garanta o alinhamento
dessas acgdes com o planejamento estratégico vigente, bem como [que se] apresente essas
informacgdes no relatério de gestao”, assim como que fossem estabelecidas, ainda, “metas para
os indicadores de desempenho, meg¢a os indicadores de desempenho na periodicidade
determinada, implante sistema de banco de dados para armazenar os histéricos de medidas, e
garanta a utilizagcdo dos indicadores de desempenho como subsidio as decisdes dos gestores”.
BRASIL, Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/. Acesso em 28
mar. 2025.
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afericdo da efetividade das atividades, tomando como referéncia um critério de
satisfacao das necessidades da sociedade. Se, ja no primeiro mapa estratégico
do Ministério Publico brasileiro figurava como visdo de futuro a busca de a
instituicdo ser reconhecida como transformadora da realidade social, prevendo-
se como retorno para a sociedade, expressamente, a “transformacéo social”.'”
Por outro, ndo parece que se despertou para a imprescindivel integracdo que
deve existir entre estes discursos, a perspectiva institucional orcamentaria ha
pouco referida e o proprio processo de definicdo do que a instituigdo ira se propor
a entregar como resultados para a sociedade com a sua atuagéao.

N&o se ignora que, no ambito do Ministério Publico, a propria Resolugéo
n. 147/2016 do CNMP procurou tragar uma inicial diretriz neste sentido, dispondo
que “os orgcamentos das instituicbes deverdo estar alinhados aos seus
respectivos planejamentos estratégicos” (art. 21). A concretizagdo desta
integragcdo e alinhamento, porém, ainda nao parece ter sido inteiramente
dimensionada.

Com efeito, mais do que tdo s de natureza financeira, o orgamento
apresenta variaveis politica, econdmica, técnica e juridica. Por isto, embora por
vezes de uma forma genérica, figurem nos planos plurianuais metas de cunho
finalistico imediatamente relacionadas a execucdo da verba orgcamentaria. Na
condi¢do de instrumento que materializa politicas publicas, o plano plurianual
exerce uma fungdo que, sob este viés, justifica a necessidade dos planos de
acdo institucionais. Trata-se, verdadeiramente, de uma necessidade que deriva
da unidade e universalidade do or¢camento, da vedagao do orgamento genérico,
mas também da publicidade orgamentaria.

Em certa medida, estas metas se equiparam aquelas vinculadas aos

objetivos estratégicos dos planejamentos da atuagao finalistica institucional.

7 Serve como exemplo o chamado “Mapa Estratégico do Ministério Publico brasileiro 2011-
2015, cuja conformacgao desses aspectos estruturantes passaria a ser replicada, basicamente,
pelos Mapas Estratégicos de praticamente todos os Ministérios Publicos do pais. Algo que seria
objeto de modificagao parcial tdo somente por ocasidao do Planejamento Estratégico Nacional
2020-2029, cujo Mapa Estratégico deixa de referir a transformagédo social como visédo de futuro
e assume uma aposta na busca do reconhecimento da resolutividade da atuagdo ministerial na
defesa da sociedade. Para a consulta aos documentos institucionais mencionados, confira-se
BRASIL. Conselho Nacional do Ministério Publico - Comissdo de Planejamento Estratégico.
Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-
planejamento-estrategico/apresentacao. Acesso em: 27 mar. 2025.
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Uma equiparagao que, por isto, legitima a exigéncia de uma articulagcao entre
ambos os instrumentos, ao ponto de se esperar que as metas do plano plurianual
e as derivadas do planejamento estratégico estejam integradas e,
necessariamente, dialoguem entre si.

Até porque, estando cada planejamento dotado de objetivos estratégicos
cuja dimensao supera um exercicio financeiro e vai consumir recursos fixos (v.g.,
folna de pessoal) e variaveis (v.g., manutengao de patrimdnio, aquisicao de
materiais), que exigem previsdo legal especifica,’® um consectario inevitavel
passa a ser que estes objetivos encontrem sustentagcado no plano plurianual, de
forma a evidenciar uma sistematizagdo adequada de seus custos.

Insiste-se neste destaque da perspectiva orgamentaria do atuar
planejado, porque sem a existéncia deste continuo alinhamento entre os vieses
financeiro, estratégico e normativo,'® prejudicada estara, inevitavelmente, a
transparéncia social do proprio processo de definicdo dos rumos do Ministério
Pudblico. Afinal, € uma decorréncia légica pressupor que a falta de clareza sobre
a limitacdo administrativo-financeira da instituicdo impossibilitara qualquer
confronto com os objetivos que eventualmente tenham sido definidos.

Mais do que uma decorréncia do quanto previsto na Lei n°® 12.527/11 —
que entregou a qualquer pessoa o direito de obter informacdes relativas aos
orgaos publicos afetas "a implementagdo, acompanhamento e resultados dos

programas, projetos e agdes", assim como de suas “metas e indicadores

'8 Ao tratar da integragdo do planejamento estratégico e das leis orgamentarias, o Manual do
Ordenador de Despesas, referenciado pelo CNMP, bem sintetiza que “o orgamento & uno,
universal e deve ser detalhado em cada um de seus objetivos. Assim sendo, ndo é possivel que
os custos fixos estejam previstos legalmente e os custos variaveis estejam estabelecidos apenas
em documento interno, como o Planejamento Estratégico. Se assim ocorresse, esses custos
variaveis estariam sendo registrados de forma genérica no orgamento legal. Mais do que isso,
nao teriam a oportunidade de serem amplamente divulgados a sociedade”. BRASIL. Manual do
Ordenador de Despessa do Conselho Nacional do Ministério Puablico. Disponivel em:
http://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-controle-administrativo-e-
financeiro/atuacao/manual-do-ordenador-de-despesas/planejamento-estrategico/integracao-do-
planejamento-estrategico-e-as-leis-orcamentarias. Acesso em: 13 out. 2018.
% BRASIL, Constituigdo da Republica de 1988, artigos 74, |, e 167, VIl e § 1°, BRASIL, Lei
Complementar n° 101/2000, artigos 5°, §§ 4° e 5° BRASIL, Lei n® 12.527/11, artigos 7°, VII, “a”,
e 8° V; BRASIL, Lei n° 4.320/64, artigos 4° e 75, |Ill. Disponivel em:
https://www4.planalto.gov.br/legislacao. Acesso em: 28 mar. 2025.
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propostos” (art. 7°, VIl) —, a transparéncia figura como um corolario da ampla
margem assegurada ao Ministério Publico de estabelecer prioridades
institucionais.?® Trata-se, neste sentido, de uma decorréncia necessaria da

atuagao planejada e ha de ser metodologicamente preservada.

3. A PARTICIPAGAO DA SOCIEDADE NA INSTITUIGAO MINISTERIO
PUBLICO: UM ENFOQUE A PARTIR DE SEU PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Assimilada a importancia do planejamento estratégico, inclusive para
a atuacdo do Ministério Publico, nada mais coerente do que exigir que a
instituicdo, defensora do regime democratico, a partir do caleidoscopio da
missdo constitucional, esteja permeavel a escuta da sociedade sobre suas
principais demandas e necessidades.

O contexto ministerial tragado até aqui, analisado agora sob um viés da
sua necessaria interagdo com a sociedade, faz com que o discurso da exigéncia
do atuar planejado integrado com a vertente orgamentaria implique em inumeros
reflexos institucionais, a comegar pelo proprio direcionamento dos investimentos
da instituicéo.

Com efeito, ao se identificar que o atual Planejamento Estratégico
Nacional do Ministério Publico brasileiro (PEN 2020/2029) persiste mantendo
como visgo de futuro a referéncia do seu anseio em fazer com que a atuacao
institucional seja percebida como “resolutiva na defesa da sociedade”, firmando
dentre os resultados para a sociedade o de uma intensificacdo do dialogo, faz-
se necessario aferir quais mecanismos estdo sendo considerados para este
desiderato.

Ainda mais quando se verifica que, na anterior conformacado do

planejamento estratégico do Ministério Publico brasileiro, existia uma clara

20 Inclusive a partir do quanto legitimado pelo paragrafo 1° do artigo 16 da Res. 147/2016 do
CNMP, ao estabelecer que “a critério de cada unidade poderdo ser eleitas prioridades da
atividade finalistica e da atividade-meio de cumprimento obrigatério”. BRASIL. Conselho
Nacional do Ministério Publico - Resolugdo n. 147/2016. Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br.
Acesso em: 27 mar. 2025.
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aposta de que este diadlogo seria realizado a partir de processos de
‘comunicagao e relacionamento” que pareciam assumir uma posicao passiva da
coletividade envolvida.

Efetivamente, na ocasido, arrolava-se como meios desta comunicacéo e
relacionamento: (i) o fortalecimento da comunicacdo institucional, (i) o
aprimoramento do intercambio de informagdes e (ii) a intensificagdo das
parcerias e de um trabalho em rede de cooperagdo com setores publicos,
privado, sociedade civil organizada e comunidade em geral. Apostava-se que
estes instrumentos promoveriam uma “facilitacdo do dialogo do cidaddo com o
Ministério Publico”.?’

Este detalhamento deixou de estar presente na conformag¢ao do agora
chamado “Mapa Estratégico Nacional’. Na atual conformacdo, a busca do
“dialogo com a sociedade” foi mantida apenas de uma forma atrelada com o
“fomento a solugdo pacifica de conflitos”. Expressamente, menciona-se que o
que se pretendeu com a alteracéo foi “o impulsionamento de novas formas de
escuta qualificada da populagédo e metodologias de dialogo deliberativo”.??

Ainda que com uma redacdo mais delimitada e contida, € possivel
concluir que, ao menos textualmente, houve um importante avango institucional.
Afinal, superou-se aquela visdo que, metodologicamente, partia da equivocada
compreensao da sociedade como um ator passivo, essencialmente, receptor da
atuacao institucional definitiva em espacos internos. Em outras palavras, o que
se assumia era que os integrantes do Ministério Publico por si so seriam capazes
de diagnosticar os reais anseios da sociedade e de suas priorizagdées. O novo
texto, portanto, ha de ser visto como um significativo avango na conformagéao do

planejamento institucional.

2! Uma vez mais, refere-se aqui a expressdes que constaram no “Mapa Estratégico do Ministério
Publico brasileiro 2011-2015” elaborado pelo Conselho Nacional do Ministério Publico. BRASIL.
Comissao de Planejamento Estratégico do Conselho Nacional do Ministério Publico. Disponivel
em: https://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-planejamento-
estrategico/apresentacao. Acesso em: 27 mar. 2025.
22 BRASIL, Conselho Nacional do Ministério Publico - Planejamento Estratégico Nacional do
Ministério Pablico Brasileiro 2020/2029. Disponivel em:
https://www.cnmp.mp.br/portal/institucional/comissoes/comissao-de-planejamento-
estrategico/apresentacao. Acesso em: 27 mar. 2025.
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No entanto, tratando-se de um documento redatado em 2020,
atualmente, ja é possivel aferir se o que fora revisado, realmente, se converteu
em novas formas de escuta qualificada da populacdo e de metodologias de
dialogo deliberativo. Esta afericao pode ser feita a partir de iniciais levantamentos
que vém sendo publicizados pela propria instituigao.

Faz-se mengdo aqui ao chamado “Radar Estratégico” do Conselho
Nacional do Ministério Publico. Trata-se de uma ferramenta desenvolvida com o
propdsito de figurar como monitoramento e acompanhamento do Planejamento
Estratégico Nacional do Ministério Publico, permitindo uma analise dos avangos
institucionais na area de planejamento e gestdo. Para tanto, a partir de uma
coleta sistematica de dados e do processamento de informagbes, o Radar
disponibiliza a elaboragéo de alguns primeiros diagnosticos e avaliagdes sobre
as unidades e ramos ministeriais. Desde 2021, este instrumento passou a estar
dotado de relatdrios interativos, o que possibilita analises, cruzamento de dados
e geragao de painéis que, em boa medida, aprimora a transparéncia do processo
de avaliagio institucional.?

Em recente consulta efetuada a ferramenta por ocasidao da elaboragao
deste texto, verificou-se que, tomando os dados de 2023 como ano-base, 0
resultado voltado a “intensificar o dialogo com a sociedade e fomentar a solugéo
pacifica de conflitos” apresentou uma consolidagdo nacional de expressivos
80,31%.2* Quantitativamente, ndo parece que exista duvida deste percentual
figurar como algo a ser nacionalmente enaltecido.

Efetuando-se, porém, um aprofundamento na compreensdo desse
numero, uma segunda ferramenta desenvolvida pelo mesmo Conselho foi
consultada. Intitulada “Banco Nacional de Projetos”, neste caso, anuncia-se que
se esta diante de um painel criado a partir dos dados extraidos do Sistema do
Banco Nacional de Projetos (SisBNP) “para possibilitar o correlacionamento das

iniciativas cadastradas pelos ramos e unidades do Ministério Publico aos

22 BRASIL, Conselho Nacional do Ministério Publico - Radar Estratégico. Disponivel em:
https://public.tableau.com/app/profile/cnmp/viz/RadarEstratgico/RadarEstratgico. Acesso em: 27
mar. 2025.

24 |bidem.
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objetivos estratégicos do Planejamento Estratégico Nacional (PEN-MP
2020/2029)".%5

Pois bem, neste painel do Banco Nacional o que se verificou foi que, em
2023, existiram 103 projetos cadastrados vinculados ao chamado “Objetivo 1.6”,
isto é, aquele previsto para “intensificar o dialogo com a sociedade e fomentar a
solucao pacifica de conflitos”.

Basta uma consulta ao rol desses projetos, entretanto, para identificar
que nele estdo presentes projetos que pouco parecem realmente concretizar
formas de escuta qualificada da populacdo ou de metodologias de dialogo
deliberativo. Pelo contrario, sua leitura direciona para projetos que s&o
interessantes e, por vezes, inovadores. No entanto, poderiam facilmente estar
vinculados a objetivos distintos daquele afeto ao dialogo da instituicdo com a
sociedade.

Efetivamente, ora assumindo uma vertente preventiva criminal ou
infracional ora uma vertente mediadora, esses projetos ttm em comum o vicio
daquela inicial conformag¢ao do planejamento estratégico do Ministério Publico
brasileiro, assumindo a sociedade como ator receptor de uma prioridade
institucional previamente definida. Sao projetos que ndo parecem traduzir
demandas que decorreriam de escutas qualificadas dos espagos sociais, cujo
produto tivesse sido determinante na conformac&o do planejamento e da
definicdo dos investimentos da instituigao.

Esta mesma fragilidade pode ser vista por meio de uma consulta na
prépria pagina virtual que compila todos os projetos cadastrados no Banco
Nacional do CNMP,? seja quando esta busca ¢é feita com o objetivo intitulado
“facilitar o dialogo do cidaddo com o Ministério Publico”, seja quando recai no
referido “Objetivo 1.6”. Com efeito, este exercicio leva a apresentagao de 120
projetos cadastrados, cuja mera leitura dos titulos evidencia a auséncia de

25 BRASIL, Conselho Nacional do Ministério Publico - Painel Banco Nacional de Projetos.
Disponivel  em: https://public.tableau.com/app/profile/cnmp/viz/Banco_Nacional_Projetos-
PEN/Painel_Banco_Projetos. Acesso em: 27 mar. 2025.
26 BRASIL, Conselho Nacional do Ministério Publico - Banco Nacional de Projetos. Disponivel
em: https://bancodeprojetos.cnmp.mp.br/novoBanco. Acesso em: 27 mar. 2025.
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referéncia a iniciativas que adotaram uma metodologia que realmente tivesse
viabilizado uma escuta qualificada das demandas sociais para considera-las no
planejamento institucional.

N&o se ignora que apenas uma pesquisa de maior félego, impropria para
este espaco, permitiria analisar individualmente estes projetos e poderia concluir
que o impulsionamento de novas formas de escusa qualificada da sociedade
ainda é uma tarefa pendente para a instituicdo. Em especial, quando assumida
como elemento apto a ser levado em consideragdo na definicdo dos rumos
finalisticos e das prioridades dos investimentos do Ministério Publico.

Pelo que se verifica na pratica institucional, porém, tem-se desde logo
por hipétese que esta tarefa pendente é real, ou seja, que a instituigao persiste
com dificuldade em concretizar uma efetiva interacdo com a sociedade nos
termos ndo apenas determinados pelo constituinte, mas ja presentes em

documentos do proprio Ministério Publico brasileiro.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A despeito de alguns avangos, € necessario reconhecer que certas
preocupacgdes no texto elaborado na primeira década dos anos 2000 ainda
figuram como tarefas estruturais pendentes na cultura organizacional do
Ministério Publico brasileiro.

A necessaria referéncia a permeabilidade da participacdo social no
planejado destino da instituicdo precisa fazer com ela atue em consequéncia das
demandas sociais a serem precisamente diagnosticas. Na conformacéo
constitucional do Ministério Publico ndo existe espago para uma escolha a
respeito da efetividade desta participacdo, cabendo a instituicdo aprimorar
continuamente a metodologia e os instrumentos que a tornem legitima.

A responsabilidade pela persisténcia destas pendéncias ndo pode ser
atribuida apenas a auséncia de uma modificagdo da cultura organizacional,
sendo necessario que as estrututuras administrativas incumbidas pelas
orientagdes, fiscalizagdes e diretrizes institucionais entreguem prioridade a pauta

do atuar planejado, tornando efetivo o alinhamento ministerial em todas as
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esferas e setores da instituigdo. Em ultimo grau, o que esta em discusséo é a
responsividade e o controle social sobre a propria instituigao.

Embora formalmente, os Ministérios Publicos tenham consolidado
estruturas voltadas ao planejamento institucional, independentemente da
modelagem adotada, persiste o desafio em assimilar que a construgcéo e a
implementagdo da atuacdo planejada deve buscar o equilibrio entre uma
perspectiva vertical com a devida horizontalidade derivada da escuta qualificada
e atenta da sociedade, ultima destinataria dos servigos ministeriais.

Em 2009, advertia-se que, no atual estagio dos Estados democraticos
de direito, ndo parecia ser mais admissivel que os anseios legitimos da
sociedade nao coincidissem com as deliberag¢des e o posicionamento adotados
por seus representantes. Ultrapassada uma década e meia daquele momento,
aquela adverténcia persiste atual e deve de ser considerada ante a condigcéo
entregue ao Ministério Publico brasileiro de representante da sociedade.

Até porque, como instituicdo a quem foi encarregada pelo constituinte o
dever de fomentar e de resguardar a participagédo social nas politicas publicas,
cabe ao Ministério Publico ndo descurar das principais implicacdes técnicas e
politicas que decorrem da concretizacdo desta participagdo, assim como dos
dilemas que devem ser harmonizados em prol da implementacao de praticas e
politicas efetivamente participativas.

A necessidade da participagéo e da interagdo com a sociedade nao pode
ser uma mera exortagao retérica, mas precisa assumir uma significagdo capaz
de atravessar a instituicdo do Ministério Publico no seu fazer cotidiano. Assim
nao reconhecer €& banalizar ou diminuir a importancia do planejamento
estratégico e a necessidade de que, inclusive, haja controle social sobre o seu
monitoramento e fiscalizagdo. Um contexto que faz com que este planejamento
nao seja apenas valorizado, mas cobrado no &mbito do controle interno e pelas
estruturas sociais.

Para além da servirem como adverténcia sobre um tema ainda atual,
estas reflexdes levam a assumir que o0 primeiro passo seria promover um

balancgo critico e situacional do estado da arte do planejamento estratégico no
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ambito do Ministério Publico brasileiro nos seus avangos e retrocessos, com as
boas e as mas praticas que venham a ser identificadas.

Mais do que remoer culpa com o passado ou reforcar a ansiedade com
um futuro incerto, apostar no planejamento estratégico institucional construido
Jjunto e com a sociedade € reduzir a angustia e permitir um virtuoso alargamento
do presente institucional.

Acreditar na cultura do planejamento construido de maneira democratica
e integrada com a sociedade € enriquecer a consciéncia social, o imaginario e a
propria representatividade do Ministério Publico no seu poder de agenda. A
possibilidade de aproximar a instituicdo da sua missao constitucional parte da
escuta qualificada da sociedade como outro, como exterioridade, apartando a
alienacao e o distanciamento irrefletido do comum.?’

Até porque, € preciso reconhecer que o préprio poder do Ministério
Publico, como instituicdo fiscalizatéria, se intensifica quando ressignificado a
partir da participagdo da sociedade na conformag&o da sua atuagdo. Como

refere Buyung-Chul Han,

“o poder caracteriza também uma relagao particular com o outro. Torna
capaz ao um se continuar nos outros. Promove uma continuidade de si
mesmo. Nao pressupfe, no entanto, violéncia ou repressido. O poder
€, ao contrario, maior ali, onde o outro se submete ao um por livre e
espontédnea vontade. (...) O outro diz sim ao um que o alcanga.”?®

Em definitivo, a conformagédo de planejamento aqui assumida insere
uma perspectiva externa no processo de selecao de prioridades institucionais,
reforgando a premissa ontoldgica que justificou o perfil entregue pelo constituinte
ao Ministério Publico brasileiro. O corolario é que, um caminho distinto, que obvie
a interacdo social neste processo, compromete a prépria eficacia social da
atuacao da instituicdo, compreendendo-se que somente € eficaz aquela postura

27 CASARA, Rubens. A construgédo do idiota: o processo de idiossubjetivagdo. Rio de Janeiro:
Da Vinci Livros, 2024, p. 28-29.

2 HAN, Byung-Chul. Hegel e o poder: um ensaio sobre a amabilidade. Petropolis: Vozes, 2022,
p. 09.
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que leve a satisfacdo da sociedade enquanto real destinataria das politicas
publicas.?
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