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Lideranca e Gestao

O século XXI consolidou profundas transformacoes,
nas telecomunicacdes, na informatica, na engenharia, na
organizacao e gestao de empresas, e incorpora a cada dia
mudancas avassaladoras, no ritmo frenético das grandes
metropoles.

O austriaco Peter Drucker vaticina, em tom irénico: “A
era industrial acabou, a era do conhecimento pode acabar
com vocé”.

Nesse cenario conturbado e ao mesmo tempo promissor
se movimenta o profissional do Direito, obrigado a conviver
com as transformacdes e a harmonizar a tradicao e a inova-
cao, o velho e o novo, o estabelecido e o proposto, se quiser
marcar sua atuacao com o selo da exceléncia.

No ambito do Ministério Publico e do Judiciario, a ques-
tdo é ainda mais desafiadora. Depositarias de competéncias
constitucionais da mais alta relevancia, ligadas a concreti-
zacao da justica na sociedade, essas instituicdes receberam
da Carta Magna as prerrogativas da independéncia funcional,
administrativa e financeira.

Todavia, o exercicio efetivo dessa independéncia requer
competéncias que extrapolam o saber juridico, exigindo do
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membro do Ministério Piblico e da Magistratura o dominio
de assuntos ligados a gestao, em suas multiplas vertentes.

Em sintese, o membro do Ministério PUblico e da Ma-
gistratura é um gestor na sua unidade de atuagao. Portanto,
exerce atividades juridicas e administrativas, ainda que nao
queira e ainda que nao tenha sido informado no momento da
aprovacao no concurso.

A gestdo nao é opcional; a qualidade sim. Sabendo ou
nao, querendo ou nao, todos somos forcados a gerir, nos limi-
tes das atribuicdes funcionais. A questao é: qual a qualidade
da gestao levada a efeito?

Esse livro foi escrito por um inteligente profissional
da area de gestdo e por duas competentes promotoras de
Justica. Tive a honra de trabalhar com os trés, em longinqua
Comarca do interior de Minas Gerais, onde pude acompanhar
admirado o extenso trabalho de elaboracao da pesquisa de
campo, que se encontra em andamento.

Nao se trata de uma obra exclusivamente tedrica, mas
fruto da observacao metddica e da experiéncia concreta nas
Promotorias daquela Comarca.

A proposta do trabalho é aparelhar o membro
do Ministério Publico de um conjunto de ferramentas
tedricas e praticas, voltadas para a realidade dina-
mica daquele profissional e testadas na labuta diaria.
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Em suma, trata-se de um convite a exceléncia na ges-
tdo, na qual uso racional do tempo, otimizacao, eficiéncia e
eficacia, padronizacao criativa e inteligente deixam de ser
conceitos abstratos para se tornarem rotina de trabalho.

Espero que o leitor extraia desse magnifico esforco as
pérolas que fui capaz de recolher na leitura dessa obra. Aos
amantes da exceléncia e da qualidade: boa viagem!

Haroldo Dutra Dias

Juiz de Direito do JESP Contagem/MG

Palestrante no Curso de Formacao Inicial de Magistrados
da EJEF (Escola Judicial Edésio Fernandes), desde 2004,
dos temas Gestdo de Pessoas e Exceléncia no Atendimento

Palestrante na FECOMERCIO/MG nos anos
de 2011/2012 dos temas Lideranca e Gestao

Vencedor do concurso de projetos apresentados por
Escrivaes Judiciais do TJIMG (onde atuou por cinco anos)
na EJEF com o projeto Gestao das Secretarias de Juizo
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Vivenciando juntos, nas Promotorias de Justica da
Comarca de Mantena (MG), as dificuldades da imensidao
de atribuicées do Ministério Pldblico nos dias de hoje, e
cientes da limitacdo de recursos propria de qualquer
estrutura estatal, os autores idealizaram e deflagraram o
desenvolvimento de um modelo de gestao que permitisse a
realizacao das atividades ministeriais com maior tempesti-
vidade, qualidade e eficiéncia.

Caminhando contra a ingrata imagem popular de que
“o servico publico nao funciona e ninguém quer nada”,
ousou-se dar asas a novas ideias que refletissem, apesar da
estrutura insuficiente, um servico de qualidade, proativo e
moderno, a ser prestado a sociedade.

Esse impulso culminou em pesquisas, conversas e deba-
tes, resultando na compreensao de que o promotor de Justi-
ca esta longe de ser somente um operador do Direito, sendo
também um administrador (e administrador publico); de que
o modelo de atuacdo até entao empregado, assim como a
propria estrutura das Promotorias de Justica, necessitava de
ajustes, trocas e melhorias; de que a falta de sistematiza-
cdo e padronizacédo levava a dividas e confusdes entre os
colaboradores (promotores de Justica, analistas, oficiais e
estagiarios) e, em diversos niveis, a imenso trabalho refeito.
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Como resultado, elaborou-se o “Projeto de Otimiza-
¢ao da Producao das Promotorias de Justica da Comarca
de Mantena (MG)”, cujas fases 1 (diagnostico da situacao
atual) e 2 (propostas de solucdes) foram desenvolvidas de
fevereiro a agosto de 2010.

Parte do trabalho, a saber, a implementacao de alguns
processos de negdcio judiciais, gerou, em apenas dois meses,
aumento de 20,23% da produtividade global dos expedientes
judiciais e reducao de 27,17% do acervo de expedientes com
vistas ao Ministério Publico por mais de 30 dias.

Este livro vem compartilhar algumas das descobertas e
solucoes do projeto mencionado, bem como reflexdes sobre
questdes afetas ao Parquet, na esperanca de que desperte
a atencao dos interessados para o tema, que precisa ser
discutido, repensado e inovado.

Sem prejuizo dos esforcos empreendidos pelos colabo-
radores do Ministério Publico espalhados por todo o Brasil,
procuramos trazer e adequar novas tendéncias do mercado
corporativo moderno ao cotidiano das Promotorias de Justica.

Lembramos, por fim, que esse é um trabalho em
constante aprimoramento, e que ficaremos felizes diante de
qualquer forma de contribuicao que intencione melhora-lo.

Os Autores
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E inegavel que, ap6s mais de 20 anos de vigéncia da
Constituicao Federal de 1988, muito ha para se fazer quando
se trata de Ministério PUblico. Depreende-se que a institui-
cao vive em constante evolucao e necessita, mais uma vez,
quebrar paradigmas' e modelos herdados de outras épocas
que néo sao condizentes com as exigéncias modernas.

Sabe-se que a Carta de 1988, ao idealizar o novo forma-
to da instituicao, rompeu com o velho referencial de que o
Ministério Publico atuava precipuamente como detentor, em
nome do Estado, do jus puniendi, cabendo aos seus membros
somente a promocao da acdo penal publica e, quando muito,
algumas poucas acoes civeis e a atuacao como fiscal da lei.

As atividades administrativas, nesse contexto, eram
bastante reduzidas, o que culminava num “isolamento” do
promotor de Justica: o profissional trabalhava sozinho e as
nocoes de gestao, coordenacao, trabalho em equipe, etc,
nao alcancavam grande significado dentro das Promotorias de
Justica, notadamente no interior dos Estados da federacao.

Esse modelo concentrava na figura do promotor de
Justica todas as decisdes do 6rgao ministerial, de quaisquer

10 termo “paradigma” vem do grego paradeigma, que significa um modelo
amplo, um padrao, um referencial, uma maneira de pensar ou um esquema
para entender a realidade. (CARDOSO JUNIOR, 2006, p. 34).
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espécies, bem como todos os tipos de tarefas (lancar nos
livros os expedientes judiciais recebidos, por exemplo), e
dispensava instrumentos como delegacao e assessoramento.

Ocorreu, entretanto, que a atual Constituicao aumentou
consideravelmente as atribuicoes do Parquet. Na realidade,
a instituicao foi idealizada com perfil totalmente inovador,
incumbindo-lhe, com énfase, a defesa da ordem juridica,
do regime democratico e dos interesses sociais e individuais
indisponiveis (Constituicao Federal de 1988, artigo 127).

Diante das ingentes tarefas que lhe foram atribuidas, o
Ministério Pablico passou a perceber a necessidade de modifica-
cao daquele modelo anterior, mais voltado a individualidade do
promotor de Justica e sem estrutura administrativa de apoio.

A legislacao que se seguiu, ainda que de maneira timida,
comecou a se referir aos “drgaos auxiliares”, “orgaos adminis-
trativos”, “Orgaos de apoio”, demonstrando que nao era mais
possivel a perpetuacéo da atuacao dentro daqueles parametros.

Nesse sentido, a Lei Federal n® 8.625, de 12 de fevereiro
de 1993, que instituiu a Lei Organica Nacional do Ministério
Publico e disp0s sobre normas gerais para a organizacao do
Ministério PUblico dos Estados, contemplou o assunto em
apenas um artigo, que constituiu a secao IV do capitulo V:

SECAQ IV
Dos Orgaos de Apoio Administrativo

Art. 36. Lei de iniciativa do Procurador-Geral de
Justica disciplinara os 6rgéos e servicos auxiliares
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de apoio administrativo, organizados em quadro
proprio de carreiras, com os cargos que atendam
as suas peculiaridades e as necessidades da
administracao e das atividades funcionais.

Também a Lei Complementar Federal n° 75, de 20 de
maio de 1993, que disp0s sobre a organizacdo, as atribui-
coes e o estatuto do Ministério PUblico da Unido, aplicavel
subsidiariamente aos Estados por forca da Lei Federal n°
8.625/19932, tratou resumidamente do tema:

CAPITULO XI
Dos Servicos Auxiliares

Art. 35. ASecretaria do Ministério PUblico da Uniao
¢ dirigida pelo seu Diretor-Geral de livre escolha
do Procurador-Geral da Republica e demissivel ad
nutum, incumbindo-lhe os servicos auxiliares de
apoio técnico e administrativo a Instituicdo.

Art. 36. O pessoal dos servicos auxiliares sera or-
ganizado em quadro proprio de carreira, sob regi-
me estatutario, para apoio técnico-administrativo
adequado as atividades especificas da Instituicao.

O reconhecimento da demanda por servicos de apoio
técnico-administrativo corresponde a um grande passo rumo
ao progresso. Nao obstante, o tema nao foi tratado com a
profundidade que hoje se faz premente (voltaremos a ques-
tao mais a frente).

2Art. 80 - Aplicam-se aos Ministérios Publicos dos Estados, subsidiariamente,
as normas da Lei Orgéanica do Ministério PUblico da Unido.
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Na realidade, apesar dos avancos ja alcancados, o Minis-
tério Publico encontra dificuldade em acompanhar a crescente
busca por sua atuaca@o. A promocao, de forma equivalente, do
aumento de recursos humanos e de infraestrutura encontra
obstaculos, ja que os recursos estatais sao limitados.

Muitas vezes, as Promotorias de Justica - notadamente
aquelas lotadas no interior dos Estados, que nao detém
especializacdo por matéria - acabam sobrecarregadas pela
demanda judicial que aporta diariamente nos gabinetes,
pela “cobranca” das partes, dos advogados, das secretarias
judiciais, dos relatorios estatisticos que devem ser preenchi-
dos, etc. E, diante dessa situacao, o promotor de Justica nao
consegue se dedicar com afinco as complexas questdes co-
letivas que demandam destinacao quase integral do tempo.

Berclaz e Moura (2009) acrescentam, com propriedade, a
frustracao de nao se chegar a cumprir a missao constitucional
de tutela de interesses coletivos e promocao da justica social,
indicando riscos que essa situacao pode ocasionar a instituicao:

O drama cotidiano mais aflitivo ao Promotor
de Justica nao deriva da complexidade de seu
trabalho, nem da carga de servico judicial histo-
ricamente ardua, mas sim da frustrante sensacao
de nao conseguir cumprir a contento as finalida-
des funcionais necessarias a uma interferéncia
positiva na realidade social (tutela de interesses
coletivos e promocao de justica social). Esse dé-
bito politico-social decorre da faléncia do atual
modelo organizacional do Ministério Publico, que
dificulta o cumprimento de sua missao constitu-
cional e impede-o de aprimorar-se na defesa dos
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interesses primordiais da sociedade. A propria
instituicao precisa promover reformas internas
para solucionar a “crise de identidade” em que
esta mergulhada, consistente na dissonancia en-
tre o seu perfil constitucional e a atuacao pratica
de muitos de seus membros, sob pena de sua
inércia contribuir para a reducao da credibilidade
de que goza junto a sociedade e, consequente-
mente, para a fragilizacao de sua legitimidade
como defensor dos direitos sociais e individuais
indisponiveis. (BERCLAZ; MOURA, 2009, p. 28).

Para o alinhamento da linguagem utilizada neste livro,
denominamos “colaboradores” todos aqueles que compdem
a equipe de trabalho de uma Promotoria de Justica. Entre
os colaboradores, os nomes dos cargos e desighacdes aqui
utilizados sao:

e Membros (promotores de Justica);
e Auxiliares:

o Servidores® (assessores, analistas, técnicos, oficiais e demais

nomenclaturas utilizadas em cada Ministério PUblico);

o Estagiarios.

3 Como qualquer pessoa investida em cargo publico, os promotores de
Justica também sao servidores publicos. No entanto, por forca do habito
praticado nos Ministérios Publicos, o termo “servidores” é empregado para
se referir apenas aos analistas, técnicos, oficiais e demais nomenclaturas
dos cargos que apoiam as atividades dos promotores e procuradores de
justica. Estagiarios nao sao considerados “servidores”.
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Como em toda equipe, entre os principais fatores
para a melhoria do trabalho, encontra-se a “definicao de
papéis”, que nada mais é que o delineamento de “quem
vai fazer o qué”.

A definicao prévia e minudente das atribuicées permite
que os colaboradores do Ministério Publico tenham uma
atuacao proativa e segura, estimulando o fluxo continuo de
todas as pecas desta engrenagem.

A abordagem do tema antes de qualquer outro se
justifica porque, além das Promotorias de Justica terem
como maior tesouro as pessoas que as integram, no de-
correr da evolucao da instituicdo surgiram lacunas que
precisam ser dirimidas.

Do breve historico retro, percebe-se que o promotor de
Justica - profissional que antes laborava de forma isolada,
administrando e cuidando de todas as questdes afetas ao
Ministério Publico em determinado ambito territorial, fos-
sem elas relacionadas a atividade-fim (ou seja, a atividade
juridica propriamente dita), fossem elas relacionadas a
atividade-meio ou periféricas (aqui entendidas como todas
as outras atividades que propiciam a execucao da atividade-
fim) - passou a contar com auxiliares diretos.

De maneira repentina, mas necessaria e talvez até
atrasada, o promotor de Justica passou a dividir seu espaco
fisico com outros servidores e estagiarios que ali estavam
para exercer “atividades de apoio”.
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A forma de auxilio, entretanto, nao foi esclarecida,
seja na Lei Organica Nacional do Ministério Publico, seja,
com raras excecdes, nas Leis Organicas dos Ministérios Pu-
blicos da Uniao e dos Estados, como demonstra os trechos
normativos*> a seguir:

Art. 23 - As Promotorias de Justica sao orgaos de administracao do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhe
forem cometidas pela Lei Organica.

[...]
SECAO IV
Dos Orgaos de Apoio Administrativo

Art. 36 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s 0Orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados
em quadro proprio de carreiras, com os cargos que atendam as suas
peculiaridades e as necessidades da administracdo e das atividades
funcionais.

“Leis extraidas do sitio do Conselho Nacional do Ministério Piblico (Dispo-
nivel em: <http://www.cnmp.gov.br>. Acesso em: 28-31 jan. 2011), com
excecao da Lei Federal n° 8.625/1993 e Lei Complementar n° 75/1993
(Disponivel em: <www.presidencia.gov.br/legislacao>. Acesso em: 25 jan.
2011), da Lei Complementar n° 34/1994, de Minas Gerais (Disponivel em:
<www.almg.gov.br>. Acesso em: 31 jan. 2011) e da Lei Complementar n°
197/2000, de Santa Catarina (Disponivel em: <www.mp.sc.gov.br>. Acesso
em: 31 jan. 2011).

3 Procuramos ressaltar as normas que mais especificamente tratavam dos
recursos humanos, excluidos os membros e os estagiarios.
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CAPITULO XI

Dos Servicos Auxiliares

[.]

Art. 36 - O pessoal dos servicos auxiliares sera organizado em quadro
proprio de carreira, sob regime estatutario, para apoio técnico-admi-
nistrativo adequado as atividades especificas da Instituicao.

Art. 24-F. As Promotorias de Justica sao 6rgaos de administracdo do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho de suas fungoes.

Art. 21 - As Promotorias de Justica sao d6rgdos de Administracdo do
Ministério Piblico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhe
forem cometidas por Lei.

[.]
SECAO VIII
DOS ORGAOS DE APOIO TECNICO E ADMINISTRATIVO

Art. 24 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara os
orgaos e servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo, organizados
em quadro proprio de carreiras, com os cargos que atendam as suas pecu-
liaridades e as necessidades da administracao e das atividades funcionais.
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Art. 31 - As Promotorias de Justica sdo o6rgdos de administracdo do
Ministério Publico, com um ou mais cargos de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhes
forem cometidas por esta lei.

[..]
SECAO IV
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 40 - Os oOrgaos de apoio administrativo do Ministério Publico
serdo criados, estruturados e definidos em lei ordinaria, de iniciativa
do Procurador-Geral de Justica, e contardo com quadro proprio de
cargos em comissao, de funcao de confianca e carreira que atendam
suas peculiaridades, as necessidades da administracdo e as atividades
funcionais.

Art. 41 - Os servicos auxiliares de apoio administrativo atuarao junto
ao:

[...]
VI - Promotorias de Justica;

[..]

SECAO IV
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 98 - Os drgéos e servicos auxiliares de apoio administrativo obede-
cerao ao quadro proprio de carreiras estabelecidas na lei que disciplina
a estrutura administrativa da Procuradoria Geral de Justica.
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Art. 42 - As Promotorias de Justica sao o6rgdos de administracdo do
Ministério Pblico com pelo menos 1 (um) cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhes
forem cometidas na forma desta Lei.

[.]

Art. 44 - Os servicos auxiliares das Promotorias de Justica destinar-se-
a0 a dar suporte administrativo necessario ao seu funcionamento e ao
desempenho das funcoes dos Promotores de Justica e serao instituidos
e organizados por ato do Procurador-Geral de Justica.

[...]
SECAO IV
Dos Orgaos de Apoio Técnico e Administrativo

Art. 51 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
os Orgaos e servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo,
organizados em quadro proprio de carreira, com cargos que atendam
as suas peculiaridades e as necessidades da administracdo e das
atividades funcionais.

Art.64 - As Promotorias de Justica sio Orgdos de Administracao do
Ministério Publico, tendo, como titulares, Promotores de Justica,
auxiliados por servidores e estagiarios.

[.]
SUBSECAO V

DOS ORGAOS DE APOIO TECNICO-ADMINISTRATIVO
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Art.104. Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara os
6rgaos e servicos de apoio técnico-administrativo do Ministério Pablico,
organizados em quadro proprio de carreira, com cargos e funcoes que
atendam as peculiaridades e necessidades da administracao e das
atividades funcionais dos seus Orgaos.

Art. 26 - As Promotorias de Justica sdo o6rgaos do Ministério Publico
do Primeiro Grau, com um ou mais cargos de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcées que lhe
forem cometidas por lei.

[..]

§ 5° - As deliberacoes da Promotoria de Justica, sempre sobre matéria
de cunho administrativo, serdao tomadas por maioria de votos, cabendo
ao Promotor de Justica-Chefe o desempate.

§ 6° - Os servicos auxiliares das Promotorias de Justica destinar-se-ao a
dar suporte administrativo ao seu funcionamento e ao desempenho das
funcdes dos Promotores de Justica.

§ 7° - Cada Promotoria de Justica podera contar com uma secretaria
executiva e com secretario, oficiais, auxiliares e agentes de servicos
basicos de Promotoria de Justica.

[...]
Subsecao IV
Da Secretaria de Promotoria de Justica

Art. 46 - A Secretaria tem a finalidade de prestar apoio administrativo
as Promotorias de Justica, com atividades de datilografia, digitacao,
recepcao, expediente e outras afins.

Paragrafo Unico. Ato do Procurador-Geral de Justica estabelecera as
normas de organizacao.
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[...]
Secao IV
Das disposicoes complementares

Art. 51 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
o0s Orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro proprio de carreiras, com cargos efetivos, de confianca e fun-
cbes gratificadas que atendam as suas peculiaridades e as necessidades
da administracao e das atividades funcionais.

[..]

Art. 40 - As Promotorias de Justica sao orgaos de administracdo do
Ministério Pblico com pelo menos 1 (um) cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhes
forem cometidas na forma desta Lei.

[.]
SECAO IV
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 68 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica, nos termos
do Art. 115,1, da Constituicao do Estado de Goias, disciplinara os 6rgaos
e servicos auxiliares de apoio administrativo do Ministério Publico,
organizados em quadro préprio de carreira, com os cargos e funcoes
que atendam as peculiaridades e necessidades da administracao e das
atividades funcionais.
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Art. 23 - As Promotorias de Justica sdo o6rgdos de administracdo do
Ministério Publico, compostas por um ou mais Promotores de Justica e
pelos servicos auxiliares necessarios ao desempenho de suas funcoes.

[...]
SECAO V
Dos Orgdos de Apoio Administrativo

Art. 45 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
os 0Orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados
em quadro proprio de carreiras, com os cargos que atendam as suas
peculiaridades e as necessidades da administracdo e das atividades
funcionais.

Art. 20 - As Promotorias de Justica sdao orgaos de administracao do
Ministério PUblico, com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhes
forem cometidas por lei.

[...]
Secao IV
Dos Orgaos de Apoio Administrativo

Art. 33 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s 0rgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro proprio de carreira, com cargos que atendam as suas peculiari-
dades e as necessidades da administracdo e das atividades funcionais.
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Art. 24 - As Promotorias de Justica sao o6rgdos de administracdo do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho de suas funcées que lhe
forem cometidas nesta Lei Organica.

[...]
SECAO IV
Dos Orgaos de Apoio Administrativo

Art. 42 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica, ouvido o
Colégio de Procuradores de Justica, disciplinara os 6rgdos e servicos
auxiliares de apoio administrativo, organizados em quadro proprio
de carreira, com os cargos que atendam as suas peculiaridades e as
necessidades da administracao e das atividades funcionais.

Art. 57 - As Promotorias de Justica sdo 6rgaos da administracdo do
Ministério Publico, com cargos de Promotor de Justica e servicos
auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhe forem
cometidas por lei.

[.]
SECAO IV
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 86 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica, nos termos
do art. 66, § 2°, da Constituicao do Estado de Minas Gerais, disciplinara
0s 0rgaos e os servicos auxiliares de apoio administrativo do Ministério
Publico, organizados em quadro préprio de carreira, com os cargos e as
funcoes que atendam as peculiaridades e as necessidades da adminis-
tracao e das atividades funcionais.
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Art. 47 - As Promotorias de Justica sao orgaos de Administracdao do
Ministério Publico, com pelo menos um cargo de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho das atribuicdes que lhe
forem cometidas por lei ou por ato normativo do Ministério Publico.

[...]
SECAO V
Dos orgaos e servicos de apoio técnico e administrativo

Art. 65 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica dispora sobre
a criacao, estrutura, organizacao, atribuicées e funcionamento dos
6rgaos e servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo do Minis-
tério Publico, observadas, dentre outras, as seguintes normas:

| - os orgédos e servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo
contarao com quadro proprio de cargos criados por lei de iniciativa do
Procurador-Geral de Justica, de provimento efetivo ou em comissao;

Il - os ocupantes dos cargos a que se refere o inciso anterior sdo regidos
pela Lei do Regime Juridico Unico dos Servidores Plblicos Civis do
Estado do Para;

Il - as remuneracdes dos servidores do quadro do Ministério Publico
serao fixadas e reajustadas por lei de iniciativa do Procurador-Geral
de Justica;

IV - os drgéos e servicos auxiliares atenderdo exclusivamente as pecu-
liaridades institucionais e as necessidades técnicas e administrativas
dos orgaos de gestao e das atividades fins dos 6rgaos de execucao do
Ministério PUblico;

V - os orgaos de apoio técnico e administrativo serdao dirigidos e
supervisionados pelo Subprocurador-Geral de Justica da area técnico-
administrativa;

[..]
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Art. 32 - As Promotorias de Justica sao o6rgaos de Administracdo do
Ministério Publico com, pelo menos, um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhe
forem cometidas nesta Lei.

[.]
SECAO VI
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 53 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s Orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro proprio de carreiras, com cargos que atendam as suas peculia-
ridades e necessidades da administracao e das atividades funcionais.

Art. 48 - As Promotorias de Justica sao drgaos de administracdo do
Ministério PUblico, com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhe
forem cometidas por esta Lei.

[...]
Secao VI
DOS ORGAQS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 83 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica, que sera
encaminhada a Assembléia Legislativa no prazo de cento e oitenta dias
a contar da publicacdo desta Lei, devera adequar o quadro proprio
dos 6rgaos e servicos auxiliares da Procuradoria-Geral de Justica, com
cargos estruturados em carreira que atendam as suas peculiaridades e
as necessidades da administracao e das atividades institucionais.
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Art. 21 - As Promotorias de Justica sao orgaos de Administracdao do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhe
forem cometidas por Lei.

[...]
Secao VI
Dos Orgdos de Apoio Técnico e Administrativo

Art. 24 - Lei de iniciativa do Procurador Geral de Justica disciplinara os
Orgaos e servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo, organi-
zados em quadro proprio de carreiras, com os cargos que atendam as
suas peculiaridades e as necessidades da administracao e das atividades
funcionais.

Art. 33 - As Promotorias de Justica sdao orgaos de administracdo de
Ministério Piblico, com servicos auxiliares necessarios ao desempenho
das funcdes que lhes forem cometidas.

[...]
SECAO V
DOS ORGAOS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art.65 - Lei de iniciativa do Procurador Geral de Justica disciplinara os
orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro proprio de carreira, com cargos que atendam as suas peculiari-
dades e as necessidades funcionais.
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Art. 31 - As Promotorias de Justica sdo 6rgaos de administracdo do Mi-
nistério Publico, com pelo menos 1 (um) cargo de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho de suas funcdes.

[.]
SECAO V
DOS SERVICOS AUXILIARES E DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 48 - Os servicos auxiliares e de apoio administrativo do Ministério
Publico serao prestados por servidores organizados em quadro proprio
de carreira, definido em lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica
e com funcoes e atribuicées descritas em Resolucdes e em regimentos
internos da Instituicao, visando a atender as necessidades da adminis-
tracao e das atividades funcionais desta.

Art. 41. As Promotorias de Justica sdao 6rgaos de Administracao do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhe
forem cometidas nesta lei.

[...]
Secao IV
Dos Orgaos de Apoio Administrativo e dos Grupos de Atuacao Especial

Art. 93 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s 0rgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro préprio de carreiras, com cargos que atendam as suas peculia-
ridades e as necessidades da administracao e das atividades funcionais.
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Art. 23 - As Promotorias de Justica sdo o6rgdos de administracdo do
Ministério PUblico com, pelo menos, um cargo de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho de suas funcdes.

[..]

§ 12 - Os servicos auxiliares das Promotorias de Justica, destinados
a dar suporte administrativo necessario ao seu funcionamento e ao
desempenho das funcées dos Promotores de Justica, serao instituidos e
organizados por ato do Procurador-Geral de Justica.

[...]
SECAO V
DOS ORGAQS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 43 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s 0rgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados em
quadro proprio de carreira, com cargos que atendam as suas peculiari-
dades e as necessidades da administracao e das atividades funcionais.

Secao VIl
Dos outros 6rgdos de Apoio

Art. 41 - O Procurador-Geral de Justica tendo em vista a necessidade e
o aperfeicoamento dos servicos do Ministério Publico, podera instituir
outros orgaos auxiliares ou de apoio, apos aprovacao do Colégio de
Procuradores.

[.]

Art. 54 - As Promotorias de Justica sdo orgaos de administracdo do
Ministério Publico com, pelo menos, um cargo de Promotor de Justica
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e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhes
forem cometidas nesta Lei Complementar.

Art. 29 - As Promotorias de Justica sdao orgaos de administracdo do
Ministério Publico com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcoes que lhe
forem cometidas nesta Lei.

[...]
SECAO V
DOS ORGAQS DE APOIO ADMINISTRATIVO

Art. 45 - Lei de iniciativa do Procurador-Geral de Justica disciplinara
0s 0Orgaos e servicos auxiliares de apoio administrativo, organizados
em quadro proprio de carreiras, com os cargos que atendam as suas
peculiaridades e as necessidades da administracdo e das atividades
funcionais.

Art. 45 - As Promotorias de Justica sao o6rgaos de Administracdo do
Ministério PUblico, com um ou mais cargos de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho das fungdes que lhes
forem cometidas na forma desta Lei Complementar.

[.]
SECAO V
DOS ORGAOS DE APOIO TECNICO E ADMINISTRATIVO

Art. 61 - Os drgdos e servicos auxiliares de apoio técnico e adminis-
trativo do Ministério Publico serdao organizados e instituidos por lei
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de iniciativa do Procurador-Geral de Justica e contarao com quadro
proprio de cargos de carreira que atendam suas peculiaridades, as
necessidades da administracao e as atividades funcionais.

§ 1° Os cargos dos 0rgaos de apoio técnico e administrativo do Ministério
Publico serdo providos por concurso publico, salvo em se tratando de
cargos de provimento em comissao e nas hipoteses legais de contrata-
cao por tempo determinado para atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico.

§ 2° Os cargos de provimento em comissao serao os estritamente ne-
cessarios ao adequado funcionamento dos 6rgaos de apoio técnico e
administrativo do Ministério Publico.

[..]

Art. 46 - As Promotorias de Justica sdo Orgdos de Administracdo do
Ministério Publico com um ou mais cargos de Promotor de Justica e
servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcées que lhe
forem cometidas na forma desta lei complementar.

Paragrafo Unico - As Promotorias de Justica serdo integradas por Pro-
motores de Justica encarregados de exercer as funcdes institucionais
de Ministério Plblico e tomar as medidas judiciais e extrajudiciais
necessarias a consecucao dos objetivos e diretrizes definidos nos Planos
Gerais de Atuacao do Ministério Publico e nos respectivos Programas de
Atuacao.

[..]

Art. 48 - Os servicos auxiliares das Promotorias de Justica destinar-se-
do a dar suporte administrativo necessario ao seu funcionamento e ao
desempenho das funcdes dos Promotores de Justica e serdo instituidos
e organizados por Ato do Procurador-Geral de Justica.

.
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Secao IV

Dos Orgaos de Apoio Técnico e Administrativo
Subsecao |

Da Estrutura Geral

Art. 59 - Os orgéos e servicos auxiliares de apoio técnico e administra-
tivo do Ministério PUblico serdao organizados e instituidos por Ato do
Procurador-Geral de Justica e contardao com quadro proprio de cargos
de carreira que atendam suas peculiaridades, as necessidades da admi-
nistracao e as atividades funcionais.

Art. 60 - Os servicos auxiliares de apoio técnico e administrativo
atuarao junto ao:

[.]

VI - Promotorias de Justica;

[..]

Paragrafo Unico - Para a descentralizacdo dos servicos auxiliares e de
apoio técnico o Procurador-Geral de Justica podera instituir Areas
Regionais, que contardao com estrutura necessaria para o desempenho
de suas funcoes.

[...]
Subsecao V

Da Diretoria-Geral

[.]

Art. 69 - Cabe ao Departamento de Administracdo prestar as unidades
do Ministério Publico servicos na area de administracdo de material
e patrimonio, de compras, de transportes internos motorizados e de
zeladoria, propiciando-lhes condicoes de desempenho adequado, além
de outros necessarios ao exercicio de suas atribuicdes.
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]

Art. 74 - As Areas Regionais da Capital e do Interior tém, dentre outras,
as atribuicdes de receber, registrar e encaminhar autos de processos
judiciais em que devam oficiar 6rgdos de execucdo do Ministério PU-
blico de Primeira Instancia, assim como papéis e outros documentos
relacionados com a atividade dos 6rgaos de execucao.

Art. 75 - Ao Diretor-Geral, na sua area de atuacao, compete, além das
delegacoes que lhe forem feitas pelo Procurador-Geral de Justica:

| - quanto a administracdo de pessoal:

[.]

i) autorizar:

[..]

2. 0 gozo de licenca especial para funcionario que freqiientar curso de
graduacao em Administracdo Plblica da Fundacao Getulio Vargas ou da
Universidade de Sao Paulo;

[..]

j) aprovar o conteldo, a duracado e a metodologia a ser adotada nos
programas de treinamento e desenvolvimento de recursos a serem
executados sob a responsabilidade direta ou indireta do Centro de
Recursos Humanos;

[..]

0) publicar periodicamente a distribuicao quantitativa e qualitativa de
cargos e funcoes nas respectivas unidades administrativas subordina-
das, em funcao da necessidade de servico;

[..]
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Art. 27 - As Promotorias de Justica sao o6rgdos de administracdo do
Ministério PUblico, com pelo menos um cargo de Promotor de Justica
e servicos auxiliares necessarios ao desempenho das funcdes que lhes
forem cometidas por esta lei.

Art. 43 - As Promotorias de Justica sao Orgaos de Administracdo do
Ministério Publico com um ou mais cargos de Promotores de Justica,
Promotor de Justica Substituto e servicos auxiliares necessarios ao
desempenho das funcoes que lhe forem cometidas na forma de lei.

Paragrafo Unico. As Promotorias de Justica serao integradas por Pro-
motores de Justica encarregados de exercer as funcdes institucionais
de Ministério Publico e tomar as medidas judiciais e extrajudiciais ne-
cessarias a consecucao dos objetivos e diretrizes nos Planos Gerais de
Atuacao do Ministério Publico e nos respectivos Programas de Atuacao.

[.]

Art. 45 - Os servicos auxiliares das Promotorias de Justica se destinarao
a dar suporte administrativo necessario ao seu funcionamento e ao
desempenho das funcdes dos Promotores de Justica e dos Promotores
de Justica Substitutos, sendo instituidos e organizados por ato do Pro-
curador Geral de Justica.

[...]

Secao Il

Da Estrutura de Apoio Técnico e Administrativo
Subsecao |

Da Estrutura em Geral

Art. 51 - Os 6rgdos e servicos auxiliares de apoio técnico e administra-
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tivo do Ministério PUblico serao organizados e criados por lei, mediante
proposta do Procurador-Geral de Justica, aprovada pelo Colégio de
Procuradores de Justica e contarao com quadro proprio de cargos
comissionados e de carreira que atendam as suas peculiaridades, as
necessidades da administracao e as atividades funcionais.

Como se depreende, foi reconhecida a necessidade
de existéncia de 6rgaos auxiliares que atendessem as pe-
culiaridades das atividades funcionais, mas nao se chegou
a aprofundar a matéria, remetendo tais delineamentos a
edicao de outros atos normativos.

Enfim, havia uma ma&o-de-obra a disposicao, que se
fazia imprescindivel, mas nao se cuidou de tracar suas atri-
buicdes, indicar suas tarefas, estabelecer seus limites ou,
simplesmente, explicitar orientacées basicas sobre como
aproveita-la.

Nao gera espanto, portanto, a diversidade de formas
encontradas por promotores de Justica e demais colaborado-
res para o aproveitamento dos recursos humanos disponiveis,
culminando em historias que variam de hilarias a tristes.

Entre as preocupacdes trazidas com essa situacao,
incluem-se a possibilidade de pratica de improbidade admi-
nistrativa (utilizacao de servico de agente publico para so-
lucionar questoes particulares), a delegacao de atribuicoes
indelegaveis, a sobrecarga de trabalho, o sombreamento de
funcodes, o exercicio de atividades por servidores e estagi-
arios sem conhecimento do promotor de Justica (inclusive
daquelas privativas do membro) e o risco a imagem da insti-
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tuicdo (ja que, por vezes, externamente, nao se sabe quem
efetivamente detém o poder de comando).

Algumas dessas preocupacdes foram levadas ao
Conselho Nacional do Ministério PUblico, o que demonstra
que a questdo esta “em pauta”. Com efeito, atendendo a
provocacdo do Conselheiro Claudio Barros e Silva, o CNMP
editou a Resolucao n° 60/2010 (grifo nosso), que contemplou
0s seguintes regramentos:

Art. 1°- As unidades do Ministério Publico que
ndo tiverem normas estatutarias sobre os seus
servicos auxiliares deverao elaborar estudos e
encaminhar, no prazo de cento e oitenta (180)
dias, as Casas Legislativas, projetos de lei esta-
belecendo o plano de cargos, carreira e salarios
dos seus servidores, regulamentando o artigo 37
da Constituicao Federal, com regras claras sobre
os cargos de provimento efetivo, que devem ser
priorizados, as funcoes de confianca, que devem
atender as determinacdes constitucionais, os
cargos em comissao, que devem ser a excecao,
0 acesso ao cargo através do concurso publico
de ingresso, o acompanhamento do estagio
probatorio, o acesso as pessoas que necessitam
de atencdo especial, a garantia ao direito a
livre participacao associativa e sindical, com
percentual para o afastamento das fungdes para
exercer estes cargos, regras sobre a remunera-
cao, recomposicao das perdas anuais, teto e piso
salarial, vedacao de acimulo de cargos publicos
e regras sobre previdéncia, sobre a percepcao
simultanea de aposentadoria com a remuneracao
do cargo, emprego ou funcdo publica, sobre o
afastamento para o exercicio de mandato ele-
tivo, e regras sobre os procedimentos adminis-
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trativos disciplinares, com o estabelecimento de
prazos prescricionais.

Art. 2°- As unidades do Ministério Publico
deverdo encaminhar as Casas Legislativas, caso
ainda nao possuam, no prazo de cento e oitenta
(180) dias, projeto de lei que trate da avaliacao
permanente e periodica, interna e externa, dos
servidores do Ministério Publico, tanto nos pri-
meiros trés anos de estagio probatorio, como em
toda a sua vida funcional, visando qualificar os
servicos auxiliares, reconhecer o merecimento e
a melhoria dos servicos prestados, nos termos do
artigo 37, 8 3°, inciso |, da Constituicao Federal.

Art. 3°- As unidades do Ministério Publico deve-
rao regulamentar, no prazo de noventa (90) dias,
as formas de recebimento de reclamacdes sobre
os servicos prestados ou representacao contra as
omissoes ou negligéncia do servidor, sem prejui-
zo da competéncia das Ouvidorias, em razao da
publicidade, definindo, em seu portal, o meio
mais apropriado para o acesso dos interessados.

Art. 4° - Cada unidade do Ministério PUblico
devera regulamentar, no prazo de noventa (90)
dias, a forma de acesso a todos os registros e
informacdes administrativas, que nao estejam
abrigadas pelo sigilo.

Art. 6°- As unidades do Ministério PUblico deve-
rao, no prazo de noventa (90) dias, estabelecer
regras que regulamentem, no ambito adminis-
trativo, as escolas ou cursos para treinamento,
capacitacao, formacao e aperfeicoamento de
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seus servidores, com o fim de reconhecimento
do mérito.

[..]

De fato, o tema exige maior reflexao, a comecar por algo
basico: o que se pode ou nao fazer; o que se deve ou nao fazer.

Nesse passo, € de se admitir que o “apoio administrativo”
constitui, por vezes, verdadeiro assessoramento ao promotor
de Justica, ja que "assessorar” significa “servir de assessor a;
assistir; auxiliar tecnicamente, em assuntos especializados”®.

Nao nos parece ser motivo de preocupacao a funcao
de “assessoramento”. O que efetivamente deve fazer com
que o Parquet volte seus olhos a matéria e discipline as
atribuicoes dos orgaos de apoio administrativo € a delegacao
inadequada, ou melhor, a delegacao que nao pode ser imple-
mentada e que pode, até, culminar em responsabilizacdo do
promotor de Justica e dos demais colaboradores.

Delegacao, do latim delegatione, significa “acao de
delegar ou comissao dada a uma ou mais pessoas para
representar quem a da”’. Delegar, por sua vez, significa
“transmitir por delegacao (poderes) ou incumbir, investir
na faculdade de”s.

6 MICHAELIS. Moderno diciondrio da lingua portuguesa. Sao Paulo: Melho-
ramentos, 2007. Disponivel em: <http://michaelis.uol.com.br/moderno/
portugues/index.php>. Acesso em: 29 jul. 2010.

7 Ibidem.
8 |bidem.
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Assim, é preciso distinguir até onde cada colaborador
pode ir. Em outras palavras, é necessario saber até onde o
promotor de Justica pode “transmitir poderes, incumbir,
investir na faculdade de”, ao delegar a outros colaborado-
res que estao no apoio administrativo, bem como saber se
estes podem, no lugar do promotor de Justica, representar
0 Ministério PUblico.

Essa é a distincao que tracamos nas proximas linhas,
propondo os papéis, bem como a fixacdo de diretrizes para
estabelecermos as atividades que podem ser exercidas
proativamente pelos auxiliares, a fim de eximir o promotor
de Justica de decisoes que nao lhe sao exclusivas (liberando-
lhe tempo para lidar com as atividades que nao podem ser
delegadas), além de estimular o equilibrado funcionamento
do sistema e de implementar a boa fluidez dos processos
de negocio, atendendo a moderna tendéncia de descentra-
lizacao ou empowerment, termo comumente utilizado no
mundo dos negocios.

Ao membro do Ministério Publico compete a atuacao
politica do o6rgao de execucao. Com isso se quer dizer que
ao promotor de Justica cabe, precipuamente, o dever de
direcionar e gerir a atuacao ministerial, definindo posiciona-
mentos e diretrizes.
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Berclaz e Moura (2009) advertem:

Nesta nova proposta de gestao, ndo se concebe
a manutencao de situacoes hoje vivenciadas, nas
quais o promotor de Justica - agente politico que
deveria ocupar-se da gestao e coordenacao das
atividades desenvolvidas pela Promotoria como
6rgao de execucao - por forca das circunstancias,
acaba obrigado a praticar atos materiais buro-
craticos e periféricos cuja realizacao deveria ser
destinada a 6rgaos auxiliares oficiais.

Quando o Parquet, em vez de gerir, refletir e de-
cidir a estratégia de atuacao técnico-funcional,
ocupa-se com atos materiais perfeitamente
delegaveis, que sdo ‘atividades-meio’ distantes
da previsao legal do artigo 129, §2°, da CF,
esta colaborando para esse falido e ineficiente
modelo de gestdo. Corrigir tal situacao exige
uma racionalizacdo tanto na ‘matéria’ objeto
da intervencao como, sobretudo, na ‘forma’ de
execucao das atribuicdes. Ora, considerando
que a Unica atividade efetivamente indelegavel
no exercicio funcional do Ministério PUblico é
a ‘tomada de decisao’, boa parte das tarefas
atualmente integradas ao oficio do promotor
de Justica necessitam ser repassadas a servicos
auxiliares oficiais de assessoramento. Contanto
que haja efetiva fiscalizacdo e orientacao, tal
distribuicao de trabalho afigura-se medida efi-
ciente para canalizar as atencdes e esforcos dos
membros aquilo que realmente importa ao pla-
nejamento estratégico-institucional. (BERCLAZ;
MOURA, 2009, p. 25-27).
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Mazzilli (2000) também preconiza:

0 agente politico que detenha funcdes autdnomas
e independentes, desde que nao tome decisoes
colegiadas, precisa de estrutura administrativa
propria, subordinada a ele, para suporte e exe-
cucao de suas decisoes e providéncias, dentro do
seu campo de deliberacao.

[..]

Precisamos de Promotores dotados de completa
estrutura administrativa.

Assim, por exemplo, numa Comarca, dependendo
de seu porte, deveria haver uma Promotoria Ci-
vel, outra criminal, uma de ombudsman, uma de
meio ambiente, outra do consumidor, etc. Cada
qual dessas Promotorias corresponderia a um Uni-
co Promotor e teria adequada estrutura propria,
com assessores juridicos, advogados, estagiarios
e demais funcionarios, sob direcao do Promotor;
seria ele o agente politico encarregado de tomar
decisdoes sobre se investiga, se denuncia, se
arquiva, se propoe acao civil, se recorre - o mais
caberia aos seus funcionarios executar, sempre
sob sua supervisao, direcao ou iniciativa direta
ou por ele delegada. (MAZZILLI, 2000, p. 279).

Como Berclaz e Moura sustentam, “a Unica atividade
indelegavel é a tomada de decisdao”, com o que concorda-
mos, desde que uma distincao fique bem clara, sob pena
de, caso contrario, sobrecarregarem-se os promotores de
Justica e emperrarem-se os processos de negocio: a decisao
indelegavel somente diz respeito a atividade-fim, ou seja, as
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atividades juridicas afetas ao Ministério PUblico. Assim, como
exemplo, a decisao de arquivar ou denunciar, ou a negociacao
das clausulas de um termo de ajustamento de conduta (TAC),
nao podem ser delegadas aos servidores ou estagiarios.

As decisoes de cunho administrativo, no entanto,
podem e devem ser delegadas, a fim de que o membro
possa concentrar-se nas funcoes que lhe sao exclusivas e
que justificam o nivel de conhecimento exigido no concurso
publico que prestou.

Com efeito, para atuar com eficiéncia, o promotor de
Justica deve estar continuamente preparado para o enfren-
tamento das questdes que lhe sao trazidas, evitando que a
resposta ao tema seja emitida fora do prazo e/ou com baixa
qualidade. Isso demanda tempo e aprendizado permanente.

Em contrapartida, além de poder delegar decisoes
relativas as atividades-meio, o promotor de Justica deve
deixar claro a sua equipe de auxiliares quais sdo os seus
posicionamentos, atualizando-os sempre que entender ne-
cessario, através de meio habil.

Desta forma, havendo posicionamento prévio do pro-
motor de Justica, a equipe conseguira agilizar o atendimento
ao interessado, adequando o caso concreto ao entendimento
preexistente e submetendo-o a revisao.

Além de favorecer a rapidez da solucao, esse sistema
evita que questoes rotineiras e repetitivas sejam trazidas
ao crivo do promotor de Justica, liberando tempo para que
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este cuide de questoes mais complexas ou que exijam sua
presenca fisica (audiéncias, reunioes, etc).

Nesse ponto, importa salientar que, salvo excecoes
legais, somente o membro do Ministério Publico pode repre-
sentar a instituicao e, portanto, também sera indelegavel
a atividade que, como dito, exija sua presenca fisica (para
“representar” o Parquet)°.

A ideia é que o promotor de Justica tenha tempo para
continuamente se aprimorar e aperfeicoar seu conhecimen-
to, de maneira a propiciar solucao juridica de qualidade em
menos tempo.

Durante a realizacdo de sua atividade, ele podera
solicitar pesquisas e informacgdes adicionais a sua equipe
para, na sequéncia, decidir; apos, produzira pessoalmente a
primeira peca acerca do tema ou a delegara a equipe, para
que a produza dentro de suas orientacdes, conforme o caso.

Repise-se que a funcao primordial do promotor de Jus-
tica é decidir matéria afeta a atividade-fim, podendo delegar

a equipe outras tarefas que sejam complementares a esta,
mas nunca incumbir aos demais colaboradores a atribuicao
que lhe foi conferida.

Diante dessas definicdes, conclui-se que quaisquer
atribuicdes que sejam privativas do promotor de Justica
nao podem ser delegadas, isto €, atividades que demandem

?Nao se pode olvidar, nesse ponto, que a Lei Federal n® 8.625/1993 impde
que: “Art. 19. [...] § 1° E obrigatoria a presenca de procurador de Justica nas
sessoes de julgamento dos processos da respectiva Procuradoria de Justica.”
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sua presenca fisica ou a sua tomada de decisao relativa a
atividade-fim. As demais podem e, em muitos casos, devem
ser delegadas, respeitados os parametros das atribuicoes
dos cargos.

Utilizaremos, aqui, a nomenclatura prevista na Lei
Organica Nacional do Ministério Publico, embora, como
visto, existam variacdes nas denominacdes conferidas pelas
diversas legislacdes que versam sobre o Ministério PUblico.

Este ato normativo, que estabelece “normas gerais
para a organizacao” do Ministério PUblico, nao fixou as atri-
buicdes dos servidores, mas determinou a criacao de cargos
para atenderem “as suas peculiaridades e as necessidades
da administracao e das atividades funcionais” do Parquet.

Nota-se que a referéncia legal as “peculiaridades”, ou
particularidades, demonstra preocupacao com as diversas
diferencas regionais deste imenso pais.

N&ao nos cabe, neste livro, tecer maiores comentarios
sobre essa expressao da lei, que deve ser analisada por
cada Ministério Publico, mas sim extrair quais seriam as
funcdes dos orgdos de apoio administrativo, traduzindo
aquilo que muitas vezes é percebido empiricamente pelos
colaboradores.
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Seguindo a nomenclatura da lei, as funcdes dos 6rgaos
de apoio administrativo dividem-se nas que atendem as
“necessidades da administracdo” e as “necessidades das
atividades funcionais”.

Necessidades da Administracao

No que tange as “necessidades da administracao”, ou
“atribuicoes administrativas”, precisamos ter em mente
que uma Promotoria de Justica constitui um “pedaco da
Administracdo Publica”.

Na realidade, uma Promotoria de Justica corresponde
a um orgao publico - ou seja, a um “compartimento da es-
trutura estatal a que sao cometidas funcoes determinadas,
sendo integrado por agentes que, quando as executam,
manifestam a propria vontade do Estado” (CARVALHO FILHO,
2009, p. 15) - e, como tal, necessita de suporte para a exe-
cucao de suas atribuicdes principais.

Exemplifiquemos: a Constituicao Federal preceitua que
ao Parquet cumpre a promocao da acao penal publica. Pois
bem, essa é a atividade principal, ou atividade-fim. Para o
exercicio dessa atividade-fim, considerando somente a eta-
pa de elaboracdo da denlincia, precisaremos, no minimo,
além do conhecimento do promotor de Justica, de papel,
tinta, impressora, energia elétrica e caneta. Se incluirmos o
oferecimento da peca perante o Judiciario, também preci-
saremos de livros para fazer o registro e a carga, formulario
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para lancamento futuro nos mapas estatisticos e transporte
para a entrega. Isso tudo sem mencionar o precioso tempo
para a leitura do inquérito policial, para o raciocinio da ela-
boracdo da peca, para a conferéncia dos dados envolvendo
carga, estatisticas, etc.

Enfim, a Promotoria de Justica necessita de diversas
atividades que constituem suporte imprescindivel a execu-
cao das finalidades que justificam sua existéncia.

Em outras palavras, a existéncia do Ministério Publico é
justificada pelas atribuicoes que lhe sao confiadas e que sao
necessarias a sociedade. No entanto, para o exercicio destas
atribuicdes, diversas outras acabam sendo requeridas, e,
embora nao constituam “atividade-fim”, sua insuficiéncia ou
deficiéncia afeta a missao constitucional do Parquet.

Varias sdo as formas de execucao dessas “atividades
administrativas”. A bem da verdade, na auséncia de ato
normativo, a maneira de as executar fica a mercé dos atri-
butos pessoais dos colaboradores, muitas vezes considerado
o contexto envolvendo outros érgaos da instituicdo, o Poder
Judiciario, o povo, etc.

Essa “pessoalidade” na execucao das atividades, em-
bora possa trazer uma boa qualidade que é o atendimento
imediato das “peculiaridades”, traz diversos problemas que
merecem reflexao: solucao de continuidade dos servicos
quando ha substituicdo de membro, servidor ou estagiario;
lentidao nos servicos ante a readequacédo; dependéncia da
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“simpatia”, habilidades ou contatos dos colaboradores;
refazimento de trabalhos, etc.

A padronizacdo corresponde a uma saida para evitar
tantos desses problemas que maculam a imagem do servico
publico. Voltaremos a ela no capitulo “Gerenciamento de
Processos de Negocio”.

Mas, a par da padronizacdo, importa-nos ressaltar
nesse item dois fatores: primeiramente, o agente publico,
em decorréncia do principio da legalidade, ndao possui a
liberdade que é outorgada ao particular. Assim, deve haver
a preocupacao com o atendimento das normas institucionais
durante a execucdo dessas atividades administrativas. E
dizer: se ha sistema de informatica prdprio para requisicao
de materiais, esta nao deve ser realizada através de oficio
enviado por fax.

Lado outro, como tais atividades administrativas sao
acessorias, ou seja, nao sao atividades-fim, podem e devem
ser delegadas pelo promotor de Justica ao auxiliar habilitado
para tanto, de forma a permitir que o tempo destinado a
essas questdes seja efetivamente dedicado a atividades
indelegaveis. Isso estimula a proatividade e mitiga o dilema
da falta de tempo para o atendimento dos grandiosos e
inUmeros objetivos institucionais.

Por conseguinte, nao se encontra tanta dificuldade para
distinguir o que pode ou nao ser delegado em matéria ad-
ministrativa ao “apoio administrativo ou ministerial”. Nessa
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seara, ha maior liberdade e, por vezes, maior conveniéncia
na delegacao.

Iremos adiante: em termos de eficiéncia, ha, por ve-
zes, até mesmo “obrigacdo” na delegacao. Com efeito, nado
se justifica um promotor de Justica direcionar seu tempo,
que ja é escasso, para trocar lampadas, arquivar oficios em
pastas, etc. Assim fosse, evidente estaria o prejuizo para a
sociedade, que espera do membro do Ministério Publico a
atuacao em atividades que somente ele pode efetivar.

Nesse passo, se é mais facil visualizar possibilidade de
delegacao, ja que as atribuicoes afetas aos auxiliares nao se
referem diretamente a atividade-fim, logo também se torna
mais pertinente fazer com que os ocupantes desses cargos
tenham maior proatividade.

Fala-se, entdao, em iniciativa prépria dos auxiliares,

sem esquecer, entretanto, que o promotor de Justica € o
decisor em termos gerais dentro da Promotoria de Justica.

Assim, atendidas as normas referentes a matéria,
devem os respectivos servidores adotar as providéncias
pertinentes, desde que nao contrariem as ordens do decisor
ou os atos normativos.
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Necessidades das Atividades Funcionais

Falemos agora da mencao as “necessidades das ativida-
des funcionais” (ou “apoio técnico”, na diccao do artigo 36
da Lei Complementar Federal n® 75/1993).

Trata-se, como se vé, da funcdo de apoio que mais
se aproxima dos processos de negocio concernentes a
atividade-fim e que mais se relaciona com elas - e, portanto,
a que normalmente pode ultrapassar o limite da atribuicao
indelegavel.

Embora a capacidade técnica dos servidores e estagiarios
do Ministério Publico seja normalmente alta e seus servicos
sejam prestados com dedicacao, ao que devemos respeito
e admiracao, insistimos que os membros da instituicao nao
devem delegar atribui¢cdes que Llhe sao exclusivas, sob pena de
sobrecarregar os auxiliares e desvirtuar o sistema.

0 novo modelo, tendo em vista a necessaria proativida-
de dos recursos humanos da Promotoria de Justica, propde
que o membro, de maneira prévia e clara, indique quais sao
0s seus posicionamentos ao auxiliar responsavel por este tipo
de apoio, de forma a permitir que este, deparando-se com
Nnovo caso concreto que se enquadre na tomada de decisao
pré-definida, agilize a manifestacdo, submetendo-a somente
a revisao do decisor.

A inovacao nao reside no modelo em si, que ja é uti-
lizado em diversas Promotorias de Justica, mas na forma
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sistematica com que ele é posto em pratica, como sera visto
nos préximos capitulos.

A titulo exemplificativo, vejamos algumas atividades
previstas no artigo 26 da Lei Organica Nacional, escolhidas
aleatoriamente, indicando-as como possiveis ou ndao de
serem delegadas:

Art. 26.

| - instaurar inquéritos civis e outras medidas e
procedimentos administrativos [...]

A tomada de decisao (instaurar ou nao instaurar o in-
quérito) e os respectivos fundamentos cabem, por 6bvio, ao
promotor de Justica. Nao obstante, definidas as diretrizes, a
peca pode ser minutada, rascunhada e digitada pelo servidor.

Outro exemplo:

Art. 26.

IV - requisitar diligéncias investigatorias [...]

De forma semelhante, a decisao sobre a requisicao
cabe ao membro, embora o documento possa ser minutado
pelo auxiliar.
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Registre-se, por fim, reiterando nossos cumprimentos
pelo alto nivel técnico que se encontra de maneira geral
entre os auxiliares do Parquet, que nada impede que o
membro, antes da tomada de decisao, ouca os argumentos
trazidos pelo auxiliar; até porque, assim, este o estara assis-
tindo e auxiliando tecnicamente, mas a decisao final quanto
a atividade-fim sempre sera a do promotor de Justica que,
inclusive, responsabilizar-se-a por ela.
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Ainda hoje, quando se escuta a expressao “reparti-
cao publica”, a imagem que vem a cabeca é de filas para
distribuicdo de senhas, prédios mal conservados, funcio-
narios ausentes ou mal educados, carimbos e papéis. E,
para garantir o “pacote completo”, a famosa “burocra-
»

cia”, aqui representada pela popular conotacao negativa

associada a inoperancia’.

Mesmo que personagens e ambientacoes de programas
de TV e cinema reforcem essa imagem - em muitos casos até
com certa dose de veracidade -, as atuais necessidades da
sociedade brasileira, seu continuo amadurecimento quanto
aos seus direitos e os novos padroes de exigéncia ndo permi-
tem mais que servicos pUblicos sejam assim prestados.

Considerando que “servico publico” pode ser con-
ceituado como “toda atividade prestada pelo Estado [...],
basicamente sob regime de direito publico, com vistas a
satisfacdo de necessidades essenciais e secundarias da
coletividade” (CARVALHO FILHO, 2009, p. 309), nao se
torna dificil verificar que as atividades desenvolvidas pelo

10 termo “burocracia” ganhou notoriedade a partir do final do século XIX,
representando caracteristicas administrativas que hoje sdao consideradas
basicas em qualquer organizacao (regulamentos, hierarquia, divisdo do
trabalho, remuneracao etc). A inadequacao e rigidez de muitos desses regu-
lamentos e a consequente lentidao para o resultado final de procedimentos,
sobretudo nos entes governamentais, levou a associacdo do termo a algo
ruim, pejorativo.
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Ministério Publico e postas a disposicdo da sociedade se
enquadram nesse conceito.

Vale salientar, inclusive, que as necessidades rela-
tivas a aplicacdo da Justica remontam aos primoérdios da
humanidade e, por mais que se tenha permitido a iniciativa
privada participar desse ramo de atividades (através da
arbitragem, por exemplo), a busca pela Justica ainda se
concentra no Estado.

Assim sendo, os principios da Administracdao Publica,
relacionados no artigo 37 da Constituicao Federal, aplicam-se
as atividades desenvolvidas por uma Promotoria de Justica.

Entre estes, merece destaque no contexto deste livro o
principio da eficiéncia, o qual vincula o administrador publi-
co a utilizacao das melhores técnicas, praticas e teorias para
o deslinde de suas atribuicées. Vejamos:

Hely Lopes Meirelles (1996: 90-91) fala na efici-
éncia como um dos deveres da Administracao PU-
blica, definindo-o como “o que se impoe a todo
agente publico de realizar suas atribuicées com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o
mais moderno principio da funcdo administrati-
va, que ja nao se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servico publico e satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade e
de seus membros”. [...]

0 principio da eficiéncia apresenta, na realidade,
dois aspectos: pode ser considerado em relacao
ao modo de atuacdo do agente publico, do qual
se espera o melhor desempenho possivel de suas
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atribuicoes, para lograr os melhores resultados;
e em relacao ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Puablica, também
com o mesmo objetivo de alcancar os melhores
resultados na prestacao do servico publico. (DI
PIETRO, 2000, p. 83).

Carvalho Filho, por sua vez, ressalta:

0 nlcleo do principio € a procura de produtividade
e economicidade e, o que é mais importante, a
exigéncia de reduzir os desperdicios de dinheiro pu-
blico, o que impde a execucao dos servicos publicos
com presteza, perfeicao e rendimento funcional.

[..]

Vale a pena observar, entretanto, que o principio
da eficiéncia ndo alcanca apenas os servicos
publicos prestados diretamente a coletividade.
Ao contrario, deve ser observado também em
relacdo aos servicos administrativos internos
das pessoas federativas e das pessoas a elas
vinculadas. Significa que a Administracdo deve
recorrer a moderna tecnologia e aos métodos
hoje adotados para obter a qualidade total da
execucdo das atividades a seu cargo, criando,
inclusive, novo organograma em que se desta-
quem as fungdes gerenciais e a competéncia dos
agentes que devem exercé-las. Tais objetivos é
que ensejaram as recentes ideias a respeito da
administracdo gerencial nos Estados modernos
(public management), segundo a qual se faz
necessario identificar uma geréncia publica
compativel com as necessidades comuns da
Administracdo, sem prejuizo para o interesse
publico que impele toda a atividade administra-
tiva. (CARVALHO FILHO, 2009, p. 28-29).
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Na sequéncia, o mesmo autor, amparado pelo inciso
LXXVIIl do artigo 5° da Constituicao Federal?, acrescentado
pela Emenda Constitucional n® 45/2004, frisa que o manda-
mento “tem por conteldo o principio da eficiéncia no que
se refere ao acesso a Justica e estampa inegavel reacao
contra a insatisfacdo da sociedade pela excessiva demora
dos processos [...]” (CARVALHO FILHO, 2009, p. 29).

O raciocinio, embora em tese completo, somente
desconsidera “um porém”: “na pratica, a teoria é outra”.
Problemas relativos a escassez de recursos, sobrecargas de
servicos, treinamento inadequado ou insuficiente, desaten-
cdo com a saude do agente publico, falta de cultura organi-
zacional, etc, tornam, por vezes, de dificil concretizacdo o
resultado almejado e tanto esperado, o que, inclusive, afeta
a imagem das instituicoes.

Nao obstante, ha possibilidade de pequenas modifica-
¢oes que podem ocasionar resultados de monta, que muitas
vezes sequer sao pensadas ou conhecidas no cotidiano atri-
bulado dos servicos publicos, notadamente com aplicacdo de
técnicas oriundas da area da Administracao.

Atencao especial deve ser dispensada aos treinamentos
e capacitacdes: um administrador publico bem treinado e
capacitado é capaz de obter surpreendentes resultados.

2LXXVII - a todos, no ambito judicial e administrativo, sdao assegurados a
razoavel duracdo do processo e os meios que garantam a celeridade de sua
tramitacao.
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0 mundo dos negocios deve servir como inspiracao,
principalmente porque os modelos de gestao nas organiza-
coes privadas ainda mantém uma distancia muito grande a
frente dos modelos de gestdo nas instituicoes pUblicas. Essa
disparidade necessita ser mitigada.

N&ao se olvida, é claro, que a aproximacao das duas
areas ocasiona o enfrentamento de algumas barreiras. Uma
delas é a nomenclatura. Os vocabulos utilizados em Admi-
nistrac@o nem sempre possuem o mesmo sentido outorgado
pelo Direito.

Enfim, a aplicacao das teorias administrativas, diga-
se, de gestao, podem minorar os problemas anteriormente
mencionados, dando mais vida ao principio da eficiéncia.

Os promotores de Justica, para ascenderem a esta
profissao, submetem-se a um disputado processo seletivo, o
qual, em muitos casos, por sua complexidade, nao preenche
todas as vagas disponiveis.

As provas escritas, orais € demais mecanismos de sele-
cao e classificacdo englobam vasta matéria do Direito e um
tanto de sensibilidade e percepcao da realidade.

Entretanto, nesse processo seletivo, nao estao inclui-
dos assuntos relacionados a gestdao. Nao é para menos: nos
cursos de graduacao em Direito distribuidos pelo territorio
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brasileiro ndo ha a obrigatoriedade de disciplinas correlacio-
nadas ao assunto.

O resultado deste hiato na grade curricular sao ba-
charéis em Direito tendo que gerir escritorios, gabinetes,
secretarias, delegacias, varas judiciais, setores e até
foruns sem o devido preparo. Sao advogados, promotores
de Justica, magistrados, defensores publicos, procurado-
res, delegados de policia e toda gama de profissionais do
Direito que se deparam com uma realidade bem distante
de suas formagdes académicas.

Os promotores de Justica, assim que designados para uma
comarca, além de legalmente serem classificados como orgaos de
execucao?, sao também os gestores das Promotorias de Justica.

Sob suas responsabilidades estao todas as atividades-
fim e, mesmo sem nunca ter sido dito isso a eles, de uma
hora para outra se transformam também nos responsaveis
por delegar atividades para servidores e estagiarios, verifi-
car os prazos de cumprimento e a qualidade da execuc¢ao do
trabalho desempenhado por auxiliares, contabilizar faltas,
auséncias e licencas, além de programar as férias de todos
os colaboradores sem prejuizo para a Promotoria de Justica.

Os promotores de Justica passam também a ter
responsabilidades sobre a infraestrutura que utilizam nas
Promotorias. Eles também nao sabem disso quando prestam
0 concurso (ou nao tém a exata nocdo de como sera na
realidade), mas, ao assumirem uma Promotoria de Justica,

3Art. 7°, IV, da Lei n°® 8.625/1993.
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terao que manter uma metodologia de atendimento ao
publico e gerir os equipamentos e suprimentos, muitos
deles essenciais a existéncia da atividade-fim (papel para
impressao, por exemplo).

Materiais, pessoas, expedientes, informacdes, qualida-
de, prioridades, conflitos, prazos, riscos, custos, horarios,
seguranca, atividades, limpeza e organizacdo do ambiente,
comunicacdes, equipamentos, aplicativos de informatica e
tudo mais, no sentido mais amplo da expressao, sao respon-
sabilidade do promotor de Justica, que, por necessidade e
falta de opcdo, também é um administrador publico.

Tracando um paralelo com uma empresa privada, o
membro € um gestor com responsabilidades e remuneracao
equivalentes as daqueles que ocupam cargos de direcao.
Sob essa otica, € um contrassenso o promotor de Justica
realizar tarefas que pouco valor agregam a producao-fim
da Promotoria de Justica.

Uma outra comparacao da-se com os médicos cirurgi-
oes*. Existe toda uma equipe que prepara e auxilia a cirur-
gia. O cirurgidao entra em cena apenas quando tudo esta
pronto. Ele nao limpa o centro cirurgico, nao esteriliza os
instrumentos, nao transporta o paciente, nem lhe aplica
anestesia. O cirurgido apenas faz a cirurgia. E especialista
e bem remunerado para isso. Em muitos casos, nem a

“Exemplo ilustrado em 2010 pelo juiz de direito do Estado de Minas Gerais,
Haroldo Dutra Dias, em discussdes acerca do “Projeto de Otimizacao das
Promotorias de Justica da Comarca de Mantena (MG)”.
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incisdo é feita por ele, ja encontrando o local a sofrer
intervencao preparado.

Assim deve ser o promotor de Justica. Nao deve perder-
se em questdes menores para que sobrem tempo, disposicao
e motivacao para analisar casos peculiares e complexos.

A necessidade de agregar conhecimentos na area de
gestao é reconhecida pelos membros, ainda que ndo sob essa
nomenclatura. A titulo exemplificativo, em pesquisa realiza-
da por Matos Junior e Ferraz Filho (2009) junto a promotores
de Justica de 12 e 22 entrancias do Estado de Pernambuco,
67% deles consideraram “muito importante” e 33% “impor-
tante” a adocao de manual de rotinas pela instituicao, nao
havendo respostas para “pouco relevante” ou “irrelevante”.

O promotor de Justica, hoje, deve ser polivalente,
pois, além do conhecimento em Direito que lhe é exigido co-
tidianamente (e sempre de forma crescente), também deve
angariar conhecimentos de outras areas para o exercicio de
seu mister com sucesso, dentre elas, a administracao®.

> Além da administracdo, podemos também citar biologia, ecologia e geo-
grafia, para quem atua na protecao do meio ambiente; psicologia e servico
social, para quem atua na area de protecao a infancia e a juventude; dentre
outras.
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A ideia basica da eficiente gestao de uma Promotoria
de Justica, que deve auxiliar o promotor de Justica a assim
geri-la, € a de que a sociedade ¢é o cliente final e a razdo de
0 Ministério Publico existir.

Entenda-se por sociedade o conjunto de pessoas (mo-
radores, turistas e visitantes) que convivem e usufruem dos
servicos, oportunidades, ambiente e situacdes cotidianas de
determinada localidade.

Por outro lado, podem ser considerados clientes
diretos das Promotorias de Justica aqueles que de alguma
forma interagem com elas, sobretudo os que geram/
recebem demandas. Os principais clientes diretos das
Promotorias de Justica sao:

e Magistrados e respectivas Varas Judiciais, que
desejam manifestacdes precisas, dentro dos prazos e com
qualidade suficiente para auxiliar nas decisoes;

e Advogados, que desejam celeridade nas manifesta-
¢oes, cordialidade, presteza e bom nivel de informacao nos
atendimentos;

e Membros da sociedade, que desejam que o Minis-
tério PUblico investigue e dé andamento aos seus pedidos,
denuncias, representacdes e reclamacoes;
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e O proprio Ministério Publico, através da Procura-
doria-Geral de Justica, Corregedoria-Geral, dos Centros de
Apoio Operacional e demais orgdos, que geram demandas
através do encaminhamento de oficios, recomendacoes,
atos normativos e avaliam a quantidade de manifestacoes
realizadas, bem como o acervo das Promotorias de Justica
(quantidade de expedientes judiciais e extrajudiciais aguar-
dando manifestacoes);

e As proprias Promotorias de Justica, que internamente
instauram procedimentos preparatarios, inquéritos civis, etc.

A visao moderna da administracao tem o cliente como
foco das organizacdes e algumas empresas, inclusive, man-
tém programas de pesquisa e desenvolvimento de produtos
com a participacao direta de alguns clientes.

Este deve ser o pilar de sustentacao de uma Promotoria de
Justica: a sociedade é o cliente (final) e ele é quem “manda”.

Com isso nao se quer dizer que as manifestacoes devam
“agradar” a todos. Na realidade, muitas vezes os posiciona-
mentos do orgdo de execucao desagradam partes nas acoes
judiciais, ramos profissionais e classes sociais.

A manifestacdo contraria a liberdade proviséria de um
réu em acao penal certamente nao o “agradara”; a busca
pela condenacao de um agente improbo pode chegar a con-
trariar certo grupo que o apoia.

Nao estamos nos referindo ao mérito da atuacao, mas
a forma. E, ainda assim, é natural que, entre varios clientes,
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haja diferencas nos atributos que mais importam nos servi-
cos prestados pelas Promotorias de Justica.

Os principais atributos, mesmo aqueles percebidos
indiretamente pela sociedade, sao:

e Bom atendimento;
e Disponibilidade de informacoes;
e Velocidade;

e Qualidade.

De maneira geral, espera-se do Ministério Publico,
como de qualquer servico publico, a existéncia de um
bom atendimento.

Espera-se cordialidade, presteza e vontade em atender
as solicitacbes. Mesmo quando a Promotoria de Justica é
procurada em razao de casos que fogem as suas atribuicoes
legais, o atendimento deve ser realizado e, quando possivel,
deve ser conferida a devida orientacao.

Isso envolve “saber como tratar”; ter consciéncia dos
referenciais das pessoas que sao atendidas (regionalismos,
grau de instrucao, linguagem, etc); utilizar as potencialida-
des dos atendentes e mitigar suas dificuldades.

A titulo exemplificativo, pensemos em um atendimen-
to realizado por pessoa natural de uma grande capital, que
la viveu e cursou faculdade até a aprovag¢do em concurso
publico em outro Estado e em cidade com caracteristicas
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mais voltadas para a pequena agricultura. Ja a pessoa a
ser atendida foi criada na zona rural da localidade e nao
teve oportunidade de estudar. E possivel antever alguns
eventuais problemas de comunicacao, o que pode afetar o
atendimento, seu resultado e a propria imagem institucio-
nal. Isso sem falar em desestimulo decorrente da falta de
alcance do objetivo pretendido.

Podem ocorrer as seguintes situacdes: o atendente, por
mais boa vontade que tenha, nao consegue entender o que
o atendido deseja falar, quica por expressoes linguisticas
locais ou mesmo atribuicao de significados ou nomes diferen-
tes para a mesma coisa; o atendido acredita ter transmitido
todo seu problema sem, na realidade, té-lo feito; um atribui
ao outro “falta de educacao” para atitudes que sao conside-
radas normais em sua regiao de origem etc.

Tais situacdes, em um pais com a dimensao do Brasil,
devem ser consideradas naturais e passiveis de ocorréncia
a todo momento no servico publico. Nao ha como acre-
ditar que nao ocorrerdo. Alias, ndo é dessa forma que o
problema sera solucionado.

Ao contrario, é preciso levantar as hipdteses previsiveis
e enfrenta-las com o adequado treinamento e capacitacao
dos recursos humanos da instituicdo. Alguns tém mais facili-
dades ou dificuldades que outros, sendo necessario mitigar
os obstaculos, inclusive propiciando mais seguranca, tanto
para quem atende, como para quem ¢é atendido.
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Ademais, com as diversas tarefas que sao atribuidas ao
Ministério Publico, nao da para “reinventar a roda” cotidia-
namente: o estabelecimento de rotinas permite a percepcao
de desvios no atendimento e a melhoria continua.

Lado outro, também se espera a disponibilidade de
informacdes pelo Ministério Piblico ao “cliente” do caso
concreto. Esta é uma necessidade daqueles que aguardam
os “produtos” da Promotoria de Justica.

Mesmo que a velocidade de atendimento nao seja a
esperada, a troca de informagOes claras e precisas - que
envolvem, por exemplo, o andamento de expedientes e até
a previsao de finalizacao deles - proporciona seguranca e
sentimento de compreensao e respeito mituos.

Outro atributo consubstancia-se na capacidade do Mi-
nistério Publico, neste caso representado pela Promotoria de
Justica, de propiciar uma rapida resposta para a demanda,
ou seja, a velocidade das manifestacoes.

Algumas espécies de manifestacdes, pela simplicidade,
nao necessitam aguardar longinquos prazos para serem des-
pachadas. E o caso, por exemplo, de expedientes judiciais
remetidos ao Ministério Publico para ciéncia de audiéncia
- que, em suma, necessitam apenas do agendamento da
audiéncia e da assinatura do promotor de Justica.

Por fim, o atributo qualidade deve ser analisado em
conjunto com a velocidade nas manifestacoes. Por qualidade,
entende-se que os produtos entregues pelas Promotorias de
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Justica, considerando o papel do Ministério Publico, devem
atender as necessidades dos clientes.

E do conhecimento comum que “a pressa é inimiga da
perfeicao”. Esse adagio popular gera a sensacao de que, se o
servico for prestado com rapidez, ele nao sera “de qualida-
de”, e vice-versa. Mas o fato é que velocidade e qualidade
sdo atributos indispensaveis e, portanto, nossa missao nesse
momento € desenvolver mecanismos que contrariem esse
raciocinio. Indo além, acreditamos que ambos nao s6 podem
ser conciliados, como se complementam. Vejamos.

Ao se trazer um caso ao Ministério Publico, espera-se a
solucdo da pendéncia, o que, no entanto, exige amadureci-
mento das ideias e informacoes.

Assim, por exemplo, uma acao judicial contenciosa em
que o Parquet atua como fiscal da lei demanda, no minimo,
para que haja intervencao ministerial, a distribuicao da
peticao inicial pela parte autora e a citacao da parte ré. Na
maioria das vezes, a fim de que o Ministério Plblico possa
se manifestar sobre o mérito da causa, exige-se também
producao de diversas provas, diligéncias e alegacoes.

Se ndo ha esse amadurecimento, corre-se o risco da
adocao de decisoes equivocadas, com reflexos mais ou menos
graves nas vidas dos envolvidos. As formalidades, portanto,
nao devem ser interpretadas como “mera burocracia”. Elas
existem em prol da seguranca. O que nao pode ocorrer,
entretanto, é o abuso dessas formalidades e a perda de foco.
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Nesse passo, é preferivel que a manifestacao demore
um pouco, mas analise todos os aspectos pertinentes a
efetiva solucao do caso, evitando-se novas remessas e
cargas ao Ministério Publico.

Em sintese, ainda que se “perca tempo” durante a
formulacdo de uma manifestacao, ganha-se muito mais ao
impedir que os autos fiquem “indo e vindo” ao gabinete
do promotor de Justica. Com isso, a efetiva solucao sera
alcancada com maior rapidez.

Dai porque velocidade e qualidade devem andar
juntas: é preciso que a analise ministerial seja o mais
completa possivel e que proporcione facil leitura e enten-
dimento para se evitar que a solucao seja atingida com
desperdicio de tempo.

Os produtos, normalmente documentos, devem uti-
lizar linguagem facil e clara, viabilizando a compreensao
por todos aqueles que devam ter acesso a eles, sejam
juizes, advogados, servidores do Ministério Publico e do
Judiciario ou partes.

Além disso, devem conter subsidios que afastem
qualquer tipo de duvida referente a posicao adotada pelo
promotor de Justica: indicacao da localizacao das provas nos
autos, normas, doutrinas e teorias etc.

Vale transcrever, nesta oportunidade, alguns dispo-
sitivos legais do Cddigo de Processo Civil que orientam a
elaboracao de pecas processuais:
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Art. 156. Em todos os atos e termos do processo
é obrigatorio o uso do vernaculo.

Art. 169. Os atos e termos do processo serao
datilografados ou escritos com tinta escura e
indelével, assinando-os as pessoas que neles
intervieram. Quando estas nao puderem ou nao
quiserem firma-los, o escrivao certificara, nos
autos, a ocorréncia.

§1° E vedado usar abreviaturas. (Incluido pela Lei
n° 11.419, de 2006).

De outro giro, torna-se forcoso admitir que muitas das
situacdes trazidas ao crivo do Ministério PUblico repetem-se
ao longo dos anos.

A questao nao é novidade no meio juridico, tanto que
ja foi objeto de norma do Cddigo de Processo Civil:

Art. 285-A. Quando a matéria controvertida for
unicamente de direito e no juizo ja houver sido
proferida sentenca de total improcedéncia em
outros casos idénticos, podera ser dispensada a
citacdo e proferida sentenca, reproduzindo-se o
teor da anteriormente prolatada. (Incluido pela
Lei n° 11.277, de 2006)

§1° Se o autor apelar, é facultado ao juiz decidir,
no prazo de 5 (cinco) dias, nao manter a sen-
tenca e determinar o prosseguimento da acao.
(Incluido pela Lei n° 11.277, de 2006)
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§2° Caso seja mantida a sentenca, sera ordenada
a citacao do réu para responder ao recurso. (In-
cluido pela Lei n® 11.277, de 2006) [grifo nosso]

Diante disso, ndo ha dlvidas de que a criacao de mo-
delos e listas de verificacao propicia a maior completude
da atuacao.

Isso porque o desenvolvimento de modelos permite
a constante melhoria das manifestacoes, através de re-
visoes que geram clarificacdo da mensagem, explicitacao
dos entendimentos, aprimoramento da objetividade dos
textos etc.

E as listas de verificacao evitam esquecimentos inde-
sejaveis, estimulando a abordagem completa do tema no
momento da analise.

E claro que a padronizacdo nao pode ser motivo de
desleixo: cabera sempre ao promotor de Justica aferir a
adequacao ao caso concreto e efetuar as modificacoes
que se facam necessarias de acordo com as peculiarida-
des da situacao.

Dessa forma, devemos reconhecer que o aumento da
“qualidade”, no sentido aqui sustentado, também ocasiona
0 aumento da velocidade.
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Alguns autores da area de marketing diferem consu-
midores de clientes ao associarem os primeiros aqueles que
adquirem produtos (bens) de consumo e os segundos aqueles
que usufruem servicos.

Outros autores definem clientes como consumidores fi-
éis de determinada marca, empresa ou prestador de servico.

Ha também aqueles que, influenciados pelos estudos
de Joseph Moses Juran sobre qualidade , entendem que con-
sumidores sao aqueles que consomem diretamente um bem
ou servico e clientes sao aqueles que sofrem algum impacto
de uma relacao de consumo.

Como exemplo desta Ultima definicdo, um passageiro
de 6nibus é consumidor e um pedestre, que respira a fumaca
emitida pelo onibus, é cliente.

Nesse livro adotamos o termo “cliente” para todos
aqueles que geram/recebem demandas das Promotorias
de Justica ou que sao impactados pelo sistema produtivo
das mesmas.
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Para entendermos o significado do termo “processo
de negbcio” e sua aplicacao as Promotorias de Justica, €
necessario definirmos “producdo”.

Um principio basico que norteia esse livro é: toda orga-
nizacao produz algo. Utilizamos aqui o conceito de produzir
diretamente associado ao verbo transformar.

A partir de insumos de entrada, aplicando-se uma forca
de trabalho apoiada por uma infraestrutura de producao,
produtos e servicos sao produzidos; tal conjunto caracte-
riza um sistema produtivo. Em outras palavras, o trabalho
empreendido (normalmente com a ajuda de ferramentas
e outros recursos) transforma os insumos de entrada em
algo novo ou modificado (saida do sistema). Este resultado
destina-se a um publico especifico, comumente chamado de
consumidor ou cliente, que pode ser constituido de pessoas
fisicas, empresas e todos os demais tipos de organizacdes.

Esse é o segundo principio norteador desse livro: pro-
dutos e servicos atendem a clientes.

A figura 3.1 ilustra o sistema produtivo basico de uma
organizacao.
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Figura 3.1 - Sistema produtivo basico'

Como exemplo, tomemos uma pequena confeitaria que
produz um Unico produto: bolo de chocolate. Esse sistema
tem como insumos de entrada os ingredientes de preparacao
do bolo (farinha de trigo, ovos, manteiga, chocolate, leite
etc). A forca de trabalho é empregada pelo boleiro/confei-
teiro, que mistura, assa e confeita o bolo com a ajuda de
ferramentas (batedeira, forma, forno etc.) e recursos como
energia elétrica e gas. Os ingredientes sao transformados em
um produto, o bolo de chocolate. Esse produto destina-se
aos clientes que pagardo determinado valor por ele. Esse é
um exemplo tipico de sistema produtivo que gera produtos.

"Variagoes desse esquema podem se tornar bem complexas a medida que
se acrescentam as sobras da producao (materiais, esgoto, fumaca, etc),
funcoées de marketing, desenvolvimento de produtos/servicos, recursos
humanos, Tl (tecnologia da informacao), etc.
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Uma empresa de Onibus € um exemplo de sistema
produtivo que gera servicos. Ela tem como insumos de
entrada os passageiros. A forca de trabalho e os recursos
(6nibus, combustivel etc) sdo empregados para transportar
ou movimentar esses passageiros, que é o resultado da
prestacao do servico.

Ja um escritério de contabilidade é um exemplo de
sistema produtivo que utiliza informacdes como insumos
de entrada. A forca de trabalho e recursos como calcu-
ladora, lapis e papel fornecem novas informacdées como
produto desse sistema.

Esses sao, portanto, os trés principais tipos de recursos
a serem transformados: materiais, pessoas e informacoes.

Processos de negdcio sao micro-operacbes dentro de
uma organizacao, que, somadas, contribuem para satisfa-
zer as necessidades dos clientes. Essas micro-operacoes
tém inicio com entradas bem definidas, seguidas de
diversas atividades inter-relacionadas que geram saidas
também bem definidas.

As micro-operacoes correspondem ao desmembramen-
to da operacao produtiva total de uma organizacao.

Processo de negocio €, portanto, uma sequéncia de
atividades que gera produtos e/ou servicos, sejam eles inter-
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mediarios ou finais, porém todos alinhados aos objetivos de
producao da organizacao ou, em outras palavras e segundo
a Association of Business Process Management Professionals
(2009, p. 30), processo de negocio é um “trabalho ponta-a-
ponta que entrega valor aos clientes”.

Toda organizacao possui processos de negocio. As ativi-
dades realizadas diariamente nestas organizacdes, por si sO
e independentemente do nome adotado, contribuem para
seus objetivos de producao.

A opcao por adotar o Gerenciamento de Processos de
Negodcio € uma realidade no mercado corporativo mundial.
Esta nova maneira de trabalhar representa uma quebra de
paradigmas em relacao ao modelo tradicional, fortemente
hierarquico e vertical, no qual as tarefas sao realizadas
isoladamente dentro das areas e setores, com pouca ou
nenhuma integracdo com outras areas e pessoas da mesma
organizacao ou de outra.

O modelo tradicional caracteriza-se principalmente
pela atribuicdo da realizacdo das diversas tarefas, que
produzirdo um resultado final, a uma s6 pessoa ou a grupo
especifico, sem coordenacao e planejamento. Trata-se da
visao por tarefas pontuais.
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Normalmente, a atribuicao de tarefas é pessoal e nao
ocorre pelo cargo ou funcao, mas pela pessoa que o exerce,
gerando casos de total dependéncia. Ha pouco espaco para
parcerias e trabalho em equipe. Os colaboradores dificil-
mente tém uma visao total da importancia de suas tarefas
para todo o contexto da organizacao.

Também sao caracteristicas marcantes da visao por
tarefas pontuais o carater imediatista, a rigidez sequencial
e a grande dependéncia entre as atividades, ou seja, o inicio
de uma tarefa so é pensado se uma tarefa anterior houver
terminado, culminando muitas vezes em demora na execu-
cao das atividades.

Voltemos ao exemplo da preparacao do bolo de choco-
late: se nao houver uma receita escrita e em local que todos
saibam, apenas a pessoa que esta acostumada a prepara-lo
conseguira obter o resultado final. Na falta desta, ninguém
degustara o quitute.

Durante a preparacédo, pode-se perceber que, ao invés
dos quatro ovos necessarios, so ha trés, obrigando o “dono
do bolo” a interromper suas atividades para conseguir o fal-
tante. O bolo pode até ficar pronto, mas levara mais tempo
que o esperado, e seu sabor, textura e outras caracteristicas
podem destoar da receita original.

E se, apds a mistura ficar pronta na batedeira, o bo-
leiro perceber que a forma para assar nao esta disponivel?
A massa pode aguardar? E possivel alguém ajuda-lo sem ter
que perguntar a todo instante o proximo passo? Se o boleiro
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pedir ao ajudante que ligue o forno e coloque a forma com
a massa la dentro, ele sabera qual forno deve usar? Qual a
temperatura? Qual prateleira interna?

No modelo tradicional resta claro que mesmo tarefas
corriqueiras apresentam perdas, trabalho desnecessario,
desperdicio de tempo e de materiais e desgaste emocional.
O produto final fica comprometido. Nao ha garantias de
que o cliente recebera um produto/servico com as mesmas
caracteristicas do anterior. A figura 3.2 ilustra a visao por
tarefas pontuais.

Organizagio
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Figura 3.2 - Producao tradicional por tarefas pontuais
Alvarenga Netto (2006) destaca alguns pontos fracos do
modelo tradicional:

O foco da organizacao pode ser a alta adminis-
tracao, nao o cliente;
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A coordenacéo sobre os macroprocessos é fraca,
principalmente nas interfaces;

N&o ha um ponto central de contato do cliente
com a organizacao. Solicitacdes dos clientes
devem ser feitas a varias areas;

Surgem trabalhos improdutivos ou que nao
adicionam valor, por causa das barreiras funcio-
nais e que resultam em atividades sendo feitas
somente para satisfazer a burocracia interna.
(ALVARENGA NETTO, 2006, p.18).

Ja o Gerenciamento de Processos de Negocio prepara
as atividades para uma boa fluidez, buscando distribui-
las independentemente para as equipes ou responsaveis
apropriados, melhorando a integracao e sinergia das
pessoas envolvidas.

As relacoes chefe-subordinado e entre areas sao subs-
tituidas por parcerias. Os relacionamentos ou interfaces
entre pessoas € areas assumem uma importancia de cliente-
fornecedor e os processos de negocio podem ser vistos como
cadeias de suprimentos, ja que objetivam entregar mais
valor para o cliente a um custo menor.

O Gerenciamento de Processos de Negodcio promove,
também, quando possivel, fluxos paralelos de realizacao
de atividades, eliminando periodos ociosos e otimizando o
tempo total despendido.
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Retornando ao exemplo da preparacao do bolo, na
visdo por processos de negocio, o bolo podera ser preparado
por qualquer pessoa capacitada para isso que leia a receita.
Nao ha um “dono do bolo”, embora exista um colaborador
responsavel por verificar se o processo de negocio “Preparar
Bolo” esta atendendo as necessidades dos clientes e por
propor melhorias.

Antes de chegar ao ponto de preparar a mistura do
bolo, atividades como “preparar equipamentos e utensilios”
(gas para o forno, formas, etc) e “separar ingredientes” se-
rao realizadas e nao necessariamente pelo boleiro. Estas sao
atividades independentes entre si e podem ser executadas
paralelamente.

O resultado é um produto final padronizado, feito
em menos tempo e por qualquer pessoa. Se a confeitaria
resolver ampliar sua linha de produtos e este bolo for mais
um dentre dezenas, fica evidente o ganho de produtividade
ao se ter um planejamento, coordenacao e integracao entre
atividades e pessoas.

A figura 3.3 ilustra o modelo de Gerenciamento de
Processos de Negocio.
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Organizacao

Figura 3.3 - Producao por Gerenciamento por Processos de Negocio

Alvarenga Netto (2006) destaca algumas vantagens
desse novo modelo:

Inclui os trés elementos necessarios para descre-
ver um negocio: o cliente, o produto e o fluxo
de trabalho;

Permite ver como as atividades que adicionam
valor ao cliente sao realmente feitas, indepen-
dentemente das fronteiras funcionais;

Permite que cada colaborador veja como seu tra-
balho se alinha com o processo total e favorece o
trabalho em equipe;

Mostra os relacionamentos internos e externos
entre cliente-fornecedor, por meio dos quais
sao gerados produtos e servicos. (ALVARENGA
NETTO, 2006, P.18).
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Os processos de negdcio tém um apelo sistémico, um
olhar sobre o todo e sobre a forma como cada tarefa pode
impactar toda a organizacao. Prima por atividades de pla-
nejamento e tem como balizadores qualidade e eficiéncia.

As Promotorias de Justica, analisadas como um sistema
produtivo, tem como principal insumo de entrada as infor-
macoes. Elas chegam basicamente através de contato direto
com a sociedade e advogados, representacdes, oficios,
noticias, inquéritos, autos judiciais e documentos gerados
por outros entes governamentais (Policia Militar, Policia Civil
etc) e até pelo proprio Ministério Publico.

Essas informacdes, com o emprego da forca de tra-
balho dos colaboradores e com a ajuda de ferramentas e
recursos (computadores, impressoras, energia elétrica,
conhecimento, materiais, softwares etc), sao entao
transformadas nas saidas desse sistema produtivo, que se
compdem principalmente por manifestacées (pareceres,
requerimentos, peticoes etc).

Cada espécie de demanda é responsavel por iniciar um
ou mais processos de negdcio. O termo “processo de negocio”
€ também utilizado para designar demandas que dao suporte
as atividades-fim das Promotorias de Justica. Enquadram-se
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nesta categoria a manutencao dos equipamentos, o registro
de informacdes em geral e outras rotinas internas.

Nos proximos capitulos, listaremos os principais pro-
cessos de negocio abrangidos pelo universo das Promotorias
de Justica, que foram classificados em quatro tipos:

Administrativos;

Extrajudiciais;

Judiciais;

Institucionais.

Essa divisdo é apenas para fins de organizacdao do
entendimento, pois, na realidade, os processos de negocio
atravessam diversas areas e muitas vezes se inter-relacio-
nam. O recebimento de expedientes judiciais, por exemplo,
considerado processo de negocio administrativo, acarretara
processos de negocio judiciais e/ou extrajudiciais.

Uma das grandes vantagens de se implementar o
Gerenciamento de Processos de Negocio nas Promotorias de
Justica é evitar que informacdes importantes e parte do co-
nhecimento se percam com a substituicao de colaboradores.

Mullins (2007) destaca que, para se prevenir a perda
da memoria institucional, as modelagens de processos de
negocio sao necessarias e devem ser feitas o quanto antes. O
estudo de Mullins refere-se a preocupacao com a crescente
onda de aposentadorias nos orgaos federais norte-americanos
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a partir de 2006 e, por analogia, podemos aplicar as Promo-
torias de Justica esta perda de conhecimento decorrente da
saida de colaboradores, sobretudo as do interior dos Estados
brasileiros, em que a rotatividade de estagiarios, servidores
e promotores de Justica é reconhecidamente alta.

A titulo exemplificativo, os promotores de Justica,
ao se promoverem ou removerem para outra comarca ou
Promotoria de Justica, ou mesmo ao cooperar ou assumir
substitutivamente outro orgao, podera levar consigo nao so6
o conhecimento tacito, armazenado em suas “mentes”, mas
também aquele ja explicitado.

Com o desenvolvimento do Gerenciamento de Proces-
sos de Negocio, ao se mudar para um novo local, o promotor
de Justica transportara em um pen-drive ou outra midia di-
gital todas as modelagens que o atendem, posicionamentos
juridicos, modelos de manifestacdes e demais documentos.
E um ganho de produtividade para a Promotoria de Justica e
para a instituicao, além de permitir rapida aprendizagem e
implementacao junto aos colaboradores do novo local.

Ao chegar ao novo local, o membro apenas copiara
para a rede de computadores da Promotoria de Justica as
modelagens e modelos de documentos elaborados de acordo
com seu posicionamento e entendimento. Ja os demais
colaboradores desse novo local poderao manter os modelos
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dos processos de negocio? ja implementados, sobretudo dos
administrativos e institucionais, além de alguns dos extra-
judiciais e judiciais. O novo promotor de Justica apenas
“encaixara seu modulo de operacao” na estrutura existente,
com ressalvas para eventuais adaptagoes ou melhorias.

O primeiro passo para as Promotorias de Justica avan-
carem na implementacao do Gerenciamento de Processos de
Negdcio é identificar as atividades e tarefas que fazem parte
de seu cotidiano, inclusive aquelas que, por forca normativa
ou estratégica (institucional e local), deveriam ser execu-
tadas mas nao sao, bem como aquelas cuja execucao atual
seja isolada ou sem coordenacao e planejamento.

Apds essa identificacdo, é realizada a modelagem, a
analise e o desenho dos processos de negocio, envolvendo
suas representacoes graficas, documentos de apoio, especi-
ficagbes, manuais e modelos.

Para permitir a implementacao e o perfeito fun-
cionamento deste novo modelo de gerenciamento nas

2Modelo de processo de negocio é a representacao grafica de um processo
de negocio acrescida de seus atributos, caracteristicas, comportamento,
proposito, documentacao acessoria, relacionamentos com outros processos
de negdcio e formas de medicdo do desempenho do processo de negocio
em questao.
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Promotorias de Justica, algumas premissas devem ser
observadas. Sao elas:

e Interconectividade Segura;

e Locais Fisicos de Armazenamento de Expedientes;

e Locais Virtuais de Armazenamento de Manifestacoes;
e Ferramentas para Registro de Informacoes;

e Utilizacao de Indicadores de Desempenho;

e Mapeamento das Atividades;

e Foco na Eficiéncia;

e Padronizacao e Disseminacao;

e Melhoria Continua.

Cada uma destas premissas estao descritas a seguir.

Deve existir interconectividade entre os computadores
utilizados pelos colaboradores, o que pode se dar através de
uma rede de computadores interna ou mesmo da Internet.

0 essencial é que todos estes computadores possam
acessar com privilégio de gravacao/remocao os arquivos das
pastas (diretorios) comuns da(s) Promotoria(s) de Justica.
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Essencial também é que esta interconectividade
obedeca aos padroes institucionais de seguranca no que
tange a utilizacao de antivirus, antispyware, firewalls e
outros mecanismos.

A interconectividade é necessaria para a criacao,
revisao e impressao de arquivos entre os participantes
dos processos de negocio extrajudiciais e principalmente
dos judiciais.

Os expedientes judiciais e extrajudiciais necessitam
de espacos fisicos adequados para serem armazenados.
Estes devem facilitar o acesso e a manipulacao dos expe-
dientes, além de permitir que os mais antigos sejam os
primeiros a serem trabalhados e a receberem manifestacao
(método FIFO - First In, First Out - ou PEPS - Primeiro a
Entrar, Primeiro a Sair).

Sugerimos que esses locais de armazenamento sejam
identificados de acordo com o andamento normalmente
conferido aos expedientes, inclusive mantendo os nomes uti-
lizados em eventuais sistemas informatizados da instituicao.

Tenha em mente que o nome desses locais fisicos de
armazenamento de expedientes deve suportar as modela-
gens dos processos de negdcio que forem feitas. Deve haver
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uma sintonia entre representacdo grafica, locais fisicos,
sistemas informatizados e locais virtuais (meio magnético)
das manifestacoes.

Nos capitulos sobre os processos de negocio extrajudi-
ciais e judiciais sugerimos alguns nomes para esses locais.

E comum dentro das Promotorias de Justica a impressao
de documentos para revisao. Um simples erro material, como
a falta de uma virgula, pode desencadear nova impressao.

Além do prejuizo ao meio ambiente ante o consumo
desnecessario de folhas de papel, tinta de impressora, ener-
gia elétrica, depreciacdo do equipamento e manutencao,
ha claro o trabalho refeito, o consumo excessivo de tempo
(realimentar a impressora com papel, reimprimir, buscar a
impressao, analisar novamente) e o desgaste profissional,
impactando a produtividade da Promotoria de Justica.

Esta pratica deve ser substituida pela adocao da cria-
cdo, revisao e movimentacao dos arquivos em meio magné-
tico antes da impressao.
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Atualmente, quando se fala em ferramenta para regis-
tro de informacoes, a primeira ideia que vem a cabeca é a de
um robusto banco de dados informatizado, acessado através
de uma amigavel interface pelo navegador (browser) de com-
putadores e recentemente pelos smartphones, tablets etc.

Sem a menor chance de duvida, o futuro dos Ministérios
Publicos de todo o Brasil caminhara para esse ponto, mas,
quando falamos em “ferramentas”, nao podemos deixar
de lembrar que um simples bloco de papel e uma caneta,
em muitos casos, podem ser tao ou mais eficientes que um
aplicativo.

Se a instituicao ainda nao dispde de uma ferramenta ele-
tronica integrada e nao convém utilizar o bloco de papel, plani-
lhas eletronicas e pequenos bancos de dados locais satisfazem
parte das necessidades. Procure desenvolver uma ferramenta
desse tipo antes de iniciar a implementacao do Gerenciamento
de Processos de Negdcio na Promotoria de Justica.

Suportando os processos de negdcio, devera haver re-
latorios gerenciais que fornecerdo, através de indicadores,
subsidios para tomada de decisdo. Alguns destes indicadores
poderao inclusive ser publicamente divulgados, para de-
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monstrar a produtividade e a qualidade da Promotoria de
Justica, receberem criticas e melhorias.

Mesmo que a instituicdo nao estabeleca esses rela-
torios, indicadores basicos internos ajudardo a medir o
desempenho operacional.

Este livro lista diversos processos de negocio realizados
nas Promotorias de Justica. Contudo, pelas classificacoes das
Promotorias de Justica por atribuicdes, entrancia, regido
etc, ou mesmo pelo estilo do promotor de Justica responsa-
vel, é importante mapear todas as atividades praticadas ou
que devam ser praticadas.

0 termo “eficiéncia” é definido em administracdo da
producao como a razao entre o volume de producao real
e a capacidade efetiva. O volume de producao real, por
sua vez, é a capacidade de producdo projetada menos as
perdas. Assim, uma das maneiras de se aumentar o volume
de producéao real e consequentemente a eficiéncia é reduzir
ou eliminar as perdas.

Para isso, sempre que possivel, é aconselhavel otimizar
a forca de trabalho, sobretudo em comarcas em que ha
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mais de uma Promotoria de Justica e cada qual possui uma
estrutura fisica e de pessoal independentes.

Por exemplo, se trés Promotorias de Justica funcionam
em um mesmo prédio, é mais eficiente que apenas uma vez
por dia um Unico colaborador se encaminhe aos Correios
para envio de correspondéncias, ao invés de cada Promotoria
de Justica, individualmente e através de colaboradores dife-
rentes, seguir para os Correios em trés momentos distintos.

Uma outra maneira de reduzir e otimizar a forca
de trabalho é automatizar e agrupar tarefas corriqueiras
e simples. Uma boa iniciativa para tanto é a adocao de
modelos de documentos.

As chances de sucesso da implementacao do Gerencia-
mento de Processos de Negocio aumentam se os documentos
e demais objetos (etiquetas de identificacao, por exemplo)
obedecerem a um mesmo padrao.

Considere, por exemplo, a utilizacdo de mesma fonte
tipografica (tamanho, cor), orientacdo do papel, espaca-
mentos, localizacao de cabecalhos, datas, assinaturas e
identificacao de manifestacoes e demais documentos. Se
for preciso mesclar dois documentos no futuro, nao havera
perda de tempo com nova formatacao.
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Igualmente importante é padronizar o nome dos arqui-
vos. E comum a dificuldade de se encontrar documentos nos
computadores por nao existir um padrao. Cada colaborador
nomeia o arquivo de uma maneira e até a mesma pessoa pode
utilizar diversos formatos de nome. E importante destacar
no nome as informacdes mais relevantes que favorecam o
armazenamento e a localizacao.

Além de padronizar, é necessario divulgar que essa
padronizacao existe. Os colaboradores devem dominar o
padrao estabelecido e em hipotese alguma devem se des-
viar dessas diretrizes.

A padronizacao devidamente disseminada favorece a co-
municacao entre os colaboradores, pois se fala uma linguagem
Unica, bem como evita e/ou mitiga perdas e desperdicios.
Ademais, na hipotese de substituicido de um dos colaborado-
res, o treinamento e a capacitacao restarao facilitados.

Mudancas normativas ou da realidade local deverao ser re-
fletidas nos processos de negocio através de novas modelagens,
ajustes ou mesmo eliminacdes. Porém, a melhoria continua aqui
referida trata da busca constante e gradual por aumento da
produtividade e qualidade dos servicos entregues aos “clien-
tes”, através do incremento dos processos de negdcio.

Todos os colaboradores devem ser incentivados a
propor melhorias.
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Parte importante da implementacao do Gerenciamento
de Processos de Negocio é a representacao grafica de cada um
dos processos. Padronizar a realizacao das micro-operacoes
e permitir que todos os envolvidos compreendam a impor-
tancia de suas atividades para a organizacao sao objetivos
desse novo modelo, e a representacao grafica € a maneira
mais facil de torna-los factiveis.

Embora existam diferentes padroes de representacao
grafica, adotamos neste livro o padrdo internacional es-
tabelecido pelo Object Management Group (OMG, 2011),
intitulado Business Process Model and Notation (BPMN) ou
Modelagem e Notacdo de Processos de Negdcio, em sua
versao mais recente, a 2.0, de 2011.

Este padrdo visa integrar a parte grafica com o de-
senvolvimento de aplicativos que suportem os processos de
negocio, ou seja, em determinado momento, os realizadores
das atividades e demais interessados (Corregedoria-Geral,
por exemplo) poderao clicar nas atividades da modelagem
exibidas na tela do computador e acessar os sistemas infor-
matizados e as bases de dados que armazenam as informa-
cOes necessarias para a producao das Promotorias de Justica
(critérios para complemento da atividade, informacdes de
réus, vitimas e testemunhas, andamento de expedientes
judiciais e extrajudiciais, geracdo automatica de oficios,
audiéncias agendadas etc).
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Esta é outra preocupacédo desse livro: permitir que a
crescente tendéncia de informatizacao e virtualizacao dos
processos judiciais e expedientes extrajudiciais possa ser
abracada pela implementacao do Gerenciamento de Proces-
sos de Negocio nas Promotorias de Justica.

Os organismos juridicos publicos brasileiros, mesmo
com certo atraso, seguirdo esse “caminho sem volta” rumo
a informatizacdo e automacdo. Acoes nesse sentido ja sao
praticadas por alguns organismos governamentais brasileiros
e do exterior:

Muitos paises, estados, Municipios e seus 6rgaos
tém desenvolvido o governo eletronico, tam-
bém conhecido como “eGOV”, uma iniciativa
para modernizar e aperfeicoar as operacoes e
aumentar a participacdo e comprometimento
da sociedade (BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
INSTITUTE, 2006).

Nos exemplos de modelagens que apresentamos nos
proximos capitulos, buscamos a simplicidade visual, sem,
contudo, impedir o incremento notacional e o desenvolvi-
mento de aplicativos.

Os principais elementos graficos utilizados neste livro
para modelar os processos de negdcio das Promotorias de
Justica sao apresentados na figura 3.4.
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Figura 3.4 - Principais elementos graficos do Gerenciamento
de Processos de Negocio utilizados neste livro
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A figura 3.5 traz um exemplo basico de modelagem do
processo de negocio “Preparar Bolo”.

Figura 3.5 - Processo de Negocio “Preparar Bolo”

Ao interpretar a modelagem do processo “Preparar
Bolo”, podemos perceber que o processo de negocio se
inicia todos os dias em determinado horario, pré-agendado,
e as atividades “Separar ingredientes”, “Separar utensilios”
e “Preaquecer forno” ocorrem paralelamente, otimizando
a producdo do bolo. Vemos também que ha dependéncia
da atividade “Assar” em relacdo a atividade “Misturar in-
gredientes”, ou seja, a primeira s6 pode ser iniciada se a
segunda ja estiver pronta, e esta, por sua vez, so se inicia se
ingredientes e utensilios forem separados. Por fim, ha uma
decisdo a ser tomada: dependendo das caracteristicas do
bolo, ele sera descartado ou seguira para comercializacao.

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



E comum as modelagens serem suportadas por docu-
mentos de apoio. Estes trazem informacoes importantes ou
detalhes. No nosso exemplo, a atividade “Preaquecer forno”
pode ter um documento informando qual tipo de forno deve
ser utilizado, qual a temperatura de preaquecimento e por
quanto tempo deve ser preaquecido. A caixa de decisao “Fi-
cou bom?” pode conter uma lista de verificacao que oriente
a analise de caracteristicas como aparéncia e sabor.

O caso ficticio a seguir sera utilizado como exemplifi-
cativo de como os processos de negdcio interagem entre si,
sendo detalhado ao longo dos proximos capitulos.
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Tiao Alface tornou-se prefeito de Neblina e tinha por
habito, diariamente, andar pelas ruas e manter um contato
direto com o povo. Poucos nao gostavam do Tiao e aqueles
que assim pensavam nao ousavam pronunciar isso, tamanha
a popularidade de que gozava.

Trabalhava mais de dez horas por dia, despachava com
os secretarios, atendia a populacao, buscava recursos para o
Municipio, inaugurava pontes, pracas e postes.

Certa época, contratou de uma s6 vez 112 funcio-
narios para diferentes 6rgaos da Prefeitura. A pequena
cidade comemorou tamanha generosidade. Praticamente
toda familia de Neblina tinha pelo menos um membro
funcionario da Prefeitura.

E teve espaco para todo mundo: assistente de posto
de salde, coveiro, telefonista, jardineiro, gari, motorista,
professor, pintor, massagista, enfermeira, estofador e
recepcionista.

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Os processos de negdcio administrativos sao aqueles
que apoiam as atividades-fim das Promotorias de Justica,
viabilizando o exercicio da atuacao ministerial ou gerando
informacoes para os processos de negdcio judiciais, extraju-
diciais e institucionais.

Enquadram-se nesta classificacdo todas as atividades
relacionadas a infraestrutura, gestao de materiais, controle
de informacdes e relacionamentos das Promotorias de Justi-
ca com seus demandantes locais.

Como exemplo, por tras da assinatura de um termo
de ajustamento de conduta (TAC) firmado pelo Ministério
Publico, ha uma série de atividades e recursos que, se nao
existissem ou nao funcionassem corretamente, tornariam
tal assinatura uma tarefa ardua ou pelo menos bastante
cansativa, principalmente se considerarmos nossa atual
dependéncia das ferramentas de informatica.

Nesse exemplo, existe a Obvia necessidade da
impressao do documento e esta impressao s6 € possivel
se houver o perfeito funcionamento da impressora e do
computador que gerou a impressdo. A impressao esta
condicionada a disponibilidade, no momento desejado,
de papel e tinta na impressora.
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Impressora e computador s6 conseguem operar através
do funcionamento de uma rede de energia elétrica e equi-
pamentos de apoio como no-breaks, estabilizadores e filtros
de linha. Eles sao utilizados por pessoas que sentam em
cadeiras e os apoiam em mesas. Equipamentos e mobiliario
estao dispostos em um ambiente que deve ter iluminacao,
ventilacdo e aspecto fisico adequado.

O computador necessita ainda de um aplicativo (sof-
tware) para edicao do texto a ser impresso e outros pro-
gramas relacionados a seguranca (antivirus, por exemplo).
Se o computador trabalha em uma rede de computadores,
ha também equipamentos de interconectividade (roteado-
res, modens etc).

Até chegar ao ponto de o TAC ser firmado, certamente
houve demanda por telefonemas, expedicoes e recebimen-
tos de documentos e outras comunicacoes.

Como pode ser visto, as atividades-fim das Promo-
torias de Justica possuem relacionamento direto e, em
alguns casos, até dependéncia com as atividades de apoio.
As boas praticas de gestdao dessas atividades afetarado
positivamente a produtividade e a qualidade do servico
prestado a populacao.
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A seguir trazemos a lista dos processos de negocio ad-
ministrativos de maior impacto nas Promotorias de Justica,
seja pela quantidade de vezes em que sao praticados, seja
pelas consequéncias de sua execucao.

Cabe ressaltar que, de acordo com as normas e leis
de cada Ministério Piblico, havera muitas outras ativida-
des que poderao ser delineadas através de processos de
negdcio administrativos.

e Providenciar Equipamentos;

e Providenciar Mobiliario;

e Providenciar Instalacdes Fisicas;

e Realizar Copia de Seguranca de Arquivos Magnéticos;
e Providenciar Manutencao de Equipamentos;

e Providenciar Reforma de Mobiliario;

e Providenciar Reforma de Instalacdes Fisicas;

e Gerir Equipamentos;

e Gerir Mobiliario;

e Gerir Instalacoes Fisicas.
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e Providenciar Suprimentos;
e Receber Suprimentos;
e Gerir Suprimentos;

e Efetuar Logistica Reversa (reutilizacdo, reciclagem e
descarte adequado de itens etc);

e Descartar Pecas Processuais ou Procedimentais.

e Controlar Vistas de Expedientes ao Ministério Publico;
e Elaborar Oficios;

e Gerir Conhecimento (Diario Oficial);

e Pesquisar Publicacdes de Interesse;

e Requisitar/Reunir Informacées e Documentos;

e Juntar/Apensar Documentos a Expedientes Extrajudiciais;
e Juntar/Apensar Documentos a Expedientes Judiciais;
e Gerar Relatorios de Atividades;

e Gerir Agenda da Promotoria de Justica;
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e Gerir Catalogo de Enderecos e Telefones;

e Analisar Indicadores de Desempenho;

e Realizar Reunides Internas;

e Produzir/Atualizar Documentacao Interna;
e Produzir/Atualizar Modelo de Manifestacao;

e Modelar/Atualizar Processo de Negocio.

e Atender ao Publico;

e Atender aos Advogados e Colaboradores das Varas Judiciais;
e Atender a Autoridades;

e Cumprir Diligéncias;

e Comunicar Plantao’;

e Receber Comunicacao de Plantao;

e Enviar Correspondéncias;

e Receber Correspondéncias e Documentos;

e Receber Remessas de Fax;

"Em alguns Estados a comunicacao de plantao pela Promotoria de Justica
é feita somente a Corregedoria-Geral do Ministério Publico, representando
um processo de negocio institucional.
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e Receber Telefonemas;

e Receber Expedientes Judiciais;

e Devolver Expedientes Judiciais.

A figura 4.1 traz um exemplo de modelagem do proces-
so de negocio “Atender ao Publico”, no caso especifico da
visita fisica de interessados a Promotoria de Justica.

A representacao grafica deve guiar a execucado do
processo de negdcio e deve ser modelada para atender
aos casos mais frequentes. Até podem existir modelagens
para excecoes, porém deve ser avaliado o custo/beneficio
desse esforco.
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Figura 4.1 - Processo de Negocio “Atender ao Plblico”

O processo de negocio ilustrado tem inicio quando
0 interessado em atendimento procura a Promotoria de
Justica e o auxiliar mantém contato visual com ele. Este
inicio € um evento condicional, ja que existir interessado
em atendimento € uma condicdo essencial para que o
processo de negdcio aconteca.

Outras condicbes podem também compor o evento
de inicio, como exemplo, se ha dia e horario especifico para
atendimento ou se o interessado deve bater a porta, interfo-
nar ou tomar outra atitude. Importante em todos esses casos
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€ manter o publico interessado informado dos procedimentos
de atendimento.

Apos o contato visual, o auxiliar solicita que o inte-
ressado informe o que o levou até a Promotoria de Justica.
A comunicacdo do interessado com o auxiliar é represen-
tada, na modelagem, pelo simbolo de fluxo de mensagem
iniciando-se no “Publico” e finalizando-se na tarefa em si.

De posse dos relatos iniciais, o auxiliar avalia se o as-
sunto é ou nao atribuicao do Ministério Publico. Nesta tarefa,
€ necessario que haja um documento acessorio elencando as
atribuicoes do Ministério Publico e, se possivel, exemplifi-
cando os casos mais comuns de acordo com a realidade local
ou aqueles que possam gerar dividas.

Manter documentos que esclarecam as decisdes é
muito importante e permite que mais pessoas possam ob-
jetivamente desempenhar os papéis necessarios para dar
prosseguimento aos processos de negdcio. Com essa atitude,
reduz-se o tempo de aprendizado de novos colaboradores
e garante-se que seja conferido um tratamento homogéneo
a qualquer interessado, independentemente do responsavel
pelo atendimento.

A seguir, um exemplo de documentacao acessoria para
auxiliar a citada decisao.
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Assuntos de Atribuicdao do Ministério Publico

Versao deste documento: 1.3 Data: 04/12/2011
Base legal: Constituicao Federal (Art. 129), Lei 8.625/93 (Art. 25)

Processo de negocio: Atender ao Publico

Areas com Atribuicdo

Patrimonio publico e social

Meio ambiente

Consumidor

Bens e direitos de valor artistico, estético, historico, turistico e paisagistico
Outros interesses difusos, coletivos e individuais indisponiveis e homogéneos
Controle da atividade policial

Estabelecimentos prisionais

Estabelecimentos que abriguem idosos, menores, incapazes ou pessoas
portadoras de deficiéncia

Exemplos dos assuntos mais comuns com atribuicdo na comarca
Criacao de passaros em cativeiro

Excessos praticados por policiais

Exploracao sexual de criancas/adolescentes

Criancas abandonadas pelos pais

Maus-tratos a criancas
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Exemplos dos assuntos mais comuns sem atribuicdo na comarca
Dividas nao pagas entre particulares
Disputa por terra entre vizinhos

Traicdo entre conjuges

Documento 4.1 - Exemplo de documentacao acessoria
com critérios para se decidir ou ndo pela atribuicao
do Ministério Publico no atendimento a demandas do publico

Caso o assunto trazido pelo interessado nao seja atri-
buicdo do Ministério Publico, o auxiliar explica-lhe o fato
(observe mais um fluxo de comunicacao, desta vez partindo
do auxiliar para o publico) e encerra o atendimento. O
contato com o interessado foi finalizado, mas o processo de
negocio ainda nao terminou.

O proximo passo € registrar este atendimento,
mesmo sem ter implicado o prosseguimento do caso pelo
Ministério Publico, e finalmente concluir o processo de
negocio. Esse registro e sua posterior analise auxiliam a
Promotoria de Justica a contabilizar os esforcos empre-
endidos no processo de negocio e a tomar decisdes como,
por exemplo, melhorar a divulgacao junto a sociedade das
atribuicées do Ministério Publico.

Caso o auxiliar verifique que o assunto trazido pelo
demandante é atribuicdo do Ministério Publico, as infor-
macoes sao registradas na ferramenta e, consultando a
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disponibilidade de horario do promotor de Justica, é
agendado o atendimento especializado.

Este atendimento especializado podera gerar a colheita
de depoimentos e outros documentos que serao utilizados na
intervencao extrajudicial ou judicial do Ministério Publico.

Importante destacar que casos que demandam provi-
déncias urgentes (veiculadas ou ndo por previsdes legais)
devem se sobrepor as outras atividades da Promotoria de
Justica, dando-se imediato andamento.

0 atendimento especializado tem inicio na data e ho-
rario agendados. O promotor de Justica ouve o interessado,
registra o depoimento se for o caso, explica os desdobramen-
tos, e, entdo, apos entregar-lhe o protocolo do atendimento,
encerra o contato pessoal. Nestas atividades o promotor de
Justica pode contar com a colaboracao de auxiliares.

O processo de negdcio é concluido com o armazena-
mento do depoimento (texto em arquivo magnético, folha
impressa, declaracdo em audio ou sistema informatizado,
dependendo da infraestrutura disponivel) no local apropria-
do. Aqui usamos a identificacao “Pesquisar Expediente” do
local de destino das informacdes colhidas, que permitirao
prover possiveis instauracoes, apensamentos ou juntadas a
expedientes extrajudiciais ou judiciais.

Repise-se que as modelagens devem ser adequadas
a realidade local, considerando-se as normas vigentes, os
costumes e as necessidades da Promotoria de Justica e da
comunidade. Assim, se, por exemplo, ndo é conveniente
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o atendimento especializado em outra oportunidade, o
processo de negocio “Atender ao Publico” deve remeter
imediatamente a oitiva do interessado.

Fernanda nasceu em Neblina e aos 18 anos se mudou
para uma cidade grande para cursar faculdade. Retornou
formada em enfermagem, mas, com os poucos pacientes
particulares que conseguia, mal podia ajudar nas despesas de
casa. Ficou muito triste ao saber que a Prefeitura Municipal
de Neblina contratou enfermeiros e ela sequer foi lembrada.

Externando sua tristeza a uma vizinha, esta a orientou
a procurar o Ministério Plblico, pois “eles resolvem qual-
quer problema”, e a prefeitura poderia também chama-la.
E assim ela o fez.

0 caso “A Enfermeira” utiliza o processo de negocio
“Atender ao Publico”. Quando Fernanda procurou a ajuda
do Ministério Plublico para resolver seu problema pessoal,
o auxiliar, ao perceber ser um assunto relacionado a area
de protecao do patriménio publico, agendou um atendi-
mento especializado.
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Fernanda, ao comparecer no dia e horario marcados,
contou seu caso com detalhes. Havia a noticia de que
a Prefeitura Municipal de Neblina fez contratagcées sem
concurso publico.

Foi explicado a Fernanda que nem ela nem as outras
enfermeiras poderiam, daquela forma, ocupar cargos pu-
blicos. Seria necessaria a realizacdo de concurso publico.
O depoimento de Fernanda foi armazenado em “Pesquisar
Expediente” para aguardar as proximas providéncias.

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Os Processos de Negdcio Extrajudiciais sao aquelas
atividades juridicas dispostas nas normas ministeriais que
se relacionam a atividade-fim e que nao correspondem as
atividades judiciais.

Em outras palavras, dizem respeito as fiscalizacbes e
ao tratamento de expedientes extrajudiciais, provocados
por terceiros ou a partir da atuacdo de oficio do promotor
de Justica, e que levarao a solucdes de casos com ou sem
propositura de acdo judicial pelo Ministério Publico.

Trazemos a seguir uma lista dos processos de negocio
extrajudiciais que normalmente compéem o rol de funcées
das Promotorias de Justica.

Cabe ressaltar que, de acordo com as normas e leis
de cada Ministério Plblico, havera muitas outras atividades
que poderdo ser delineadas como processos de negocio
extrajudiciais.
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e Fiscalizar Andamento, Regularidade, Prazos e
Cumprimento de Medidas dos Expedientes Extrajudiciais;

e Fiscalizar Estabelecimento de Abrigo
ou Amparo a Crianca e Adolescente;

e Fiscalizar Estabelecimento
de Abrigo ou Amparo a ldosos;

e Fiscalizar Estabelecimento de Abrigo ou
Amparo a Portadores de Necessidades Especiais;

e Fiscalizar Estabelecimento de
Abrigo ou Amparo a Incapazes;

e Fiscalizar Estabelecimento Prisional;

e Fiscalizar Estabelecimento de
Acautelamento de Adolescentes;

e Velar por Fundacoes.
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e Analisar Expedientes e Documentos;

e Iniciar Peca de Informacao;

e Atualizar Peca de Informacao;

e Finalizar Peca de Informacao;

e Arquivar Peca de Informacao;

e Instaurar Procedimento Preparatorio;

e Atualizar Procedimento Preparatorio;

e Finalizar Procedimento Preparatorio;

e Arquivar Procedimento Preparatorio;

e Instaurar Inquérito Civil;

e Atualizar Inquérito Civil;

e Finalizar Inquérito Civil;

e Arquivar Inquérito Civil;

e Instaurar Procedimento Investigatorio Criminal;
e Atualizar Procedimento Investigatorio Criminal;
e Finalizar Procedimento Investigatorio Criminal;
e Firmar Termo de Ajustamento de Conduta;

e Expedir Recomendacao;

e Realizar Reunioes.
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Proceder a Oitiva Informal de

Adolescente Apreendido em Flagrante;

Requisitar Instauragao de Inquérito Policial;

Manifestar em Habilitacao de Casamento;

Manifestar em Retificacao de Registro Civil.

No capitulo anterior, verificamos o exemplo do pro-
cesso de negocio “Atender ao Plblico”. O exemplo deste
capitulo pode ser entendido como o desdobramento daquele
atendimento, que gerou a instauracao de inquérito civil, até
culminar em sua conclusao. A figura 5.1 traz o processo de
negocio “Finalizar Inquérito Civil”.
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Figura 5.1 - Processo de Negocio “Finalizar Inquérito Civil”

“Finalizar Inquérito Civil” tem inicio no dia e horarios
programados. A primeira vista, pode parecer estranho este
tipo de inicio, afinal, € comum as Promotorias de Justica
trabalharem de acordo com situacdes pontuais e aleatorias.
Este € um ponto que quebra paradigmas. Pressupde-se que
o promotor de Justica, como gestor, nao mais trabalhe, de-
legue ou oriente as atividades dos auxiliares de acordo com
situacoes casuais ou preferéncias pessoais.

Espera-se que seja estabelecido um cronograma de
atividades para todos os colaboradores, incluindo o promo-
tor de Justica, de acordo com as necessidades da sociedade
(cliente final), considerando-se variaveis como volume, tipo,
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prazo, complexidade, capacidade de atendimento e outras
mais que se julgarem necessarias.

Desse modo, se toda quinta-feira, de 16h00 as 17h00,
for atribuido a um auxiliar o trabalho em determinada ativi-
dade (impressao de manifestacoes, por exemplo), somente
nesse horario ele deve se dedicar a ela.

E claro que, nas atividades diarias de uma Promo-
toria de Justica, excecOes acontecem e, neste caso, em
determinado dia e horario, o processo de negocio pode ser
adiado, cancelado ou substituido, fugindo da programacao
planejada. A fim de se evitar atropelos e sobreposicoes de
processos de negdcio, recomenda-se que no cronograma
estejam previstos “horarios livres” para os casos urgentes
e excepcionais.

Em outras palavras, o cronograma nao deve ser tao
“apertado” que nao permita alteracoes, prejudicando um
ou outro processo de negdcio.

Assim, se um processo de negocio qualquer for
previsto somente para tercas e quintas-feiras e, nesses
mesmos dias, a jornada de trabalho ja estiver completa,
mal sobrando tempo para o colaborador “respirar”, na
hipotese de surgirem demandas urgentes (que devem ser
sobrepostas as outras), ele tera que ser cancelado e nao
podera ser readequado em outro horario.

Ao contrario, se a jornada de trabalho previr “hora-
rios livres”, essa situacao nao ocorrera, pois permitira a
readequacao da atividade.
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“Horarios livres”, é claro, nao significam que o colabo-
rador permanecera “a toa” no caso de conseguir empreender
todas as atividades dentro do cronograma. Isso porque outras
atividades poderao e deverao ser “antecipadas”, sempre
com o intuito de otimizar o servico.

Voltando a modelagem apresentada, a primeira tarefa
realizada pelo promotor de Justica é retirar o expediente do
escaninho “Manifestar”, subdivisao “Extrajudicial”. Durante
o tramite na Promotoria de Justica, este expediente rece-
beu documentos, oitivas, pesquisas e demais informacoes
complementares, fruto de processos de negocio anteriores a
este, principalmente dos processos “Analisar Expedientes e
Documentos”, “Instaurar Inquérito Civil” e do “Atualizar In-
quérito Civil” (ndo modelados aqui devido as especificidades
de cada Promotoria de Justica).

O proximo passo € analisar o inquérito civil e buscar a
solucao para o caso. Uma vez reunidas todas as informacoes
necessarias, o promotor de Justica verifica se cabe arqui-
vamento. Se assim for decidido, o subprocesso de negocio
“Arquivar” é executado. Caso nao caiba arquivamento, e,
se isto for possivel, é proposto um termo de ajustamento
de conduta (TAC). A ultima opcéo para finalizar o processo
de negocio é o ajuizamento de acdo, que, embora ainda
sirva como etapa de transicao para o Judiciario, ja pode ser
considerado um processo de negocio judicial.

Executar um dos trés subprocessos de negocio da fase
final desse processo de negoécio (“Arquivar”, “Firmar TAC”
ou “Ajuizar Acao”) nao significa que o expediente em analise
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seja encerrado rapidamente. Essas escolhas levarao a outras
providéncias e exigéncias e podem ser necessarias, mantendo
a metodologia, a criacao de outros locais de armazenamento
dos expedientes (“Aguardando retorno”, “Notificar” etc)
e a execucao de outros subprocessos de negocio (“Enviar
Correspondéncias”, por exemplo).

Cabe novamente lembrar que a modelagem apresen-
tada € apenas um exemplo. Muitas outras opcoes podem ser
desenvolvidas, dependendo do entendimento do promotor
de Justica, das leis organicas, das normas do Ministério
Publico e da realidade local.
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Lendo detidamente o termo de declaracoes de Fernan-
da, que foi reforcado por diversos comentarios no sentido
de que o prefeito de Neblina teria feito contratacées sem
concurso publico, o promotor de Justica ponderou que era
necessario investigar o caso.

No curso das investigacoes, constatou-se a veracidade
do fato. A solucao era a exoneracao dos contratados e reali-
zacao de concurso publico. Contudo, muitas das atividades
eram essenciais para a populacao e paralisa-las de uma so6
vez traria sérias consequéncias.

O prefeito, mesmo com certo atraso, comecou a seguir
um acordo formulado pelo promotor de Justica e realizou
concurso publico.

As eleicoes municipais se aproximavam e o prefeito,
candidato a reeleicao, esperava com jogo de cintura anga-
riar votos dos aprovados no concurso, nao perder votos dos
que seriam exonerados e ainda ficar bem com o promotor de
Justica (que também exercia as funcoes eleitorais).

Fernanda foi uma das aprovadas para o cargo de en-
fermeira, mas nem ela nem sua familia pretendiam votar no
Tiao Alface.
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O caso em tela comecou a ser executado seguindo o
processo de negdcio “Analisar Expedientes e Documentos”
com a retirada dos diversos documentos, relativos a varios
casos a serem analisados, do local “Pesquisar Expediente”,
inclusive o depoimento de Fernanda.

Havia a suspeita de que a Prefeitura de Neblina
teria contratado diversas pessoas sem concurso publico.
O auxiliar pesquisou junto aos expedientes extrajudiciais
e judiciais e constatou que havia uma acao civil publica
por improbidade administrativa em desfavor do atual
prefeito. Porém, por se tratar de causa de pedir diferente
do atual tema (licitacao fraudulenta com enriquecimento
ilicito), era necessaria a instauracao de novo procedimen-
to extrajudicial para investigacao.

A analise dos documentos levou ao processo de negocio
“Instaurar Inquérito Civil”. Em outra data planejada, ja com
o inquérito civil do caso instaurado e com todas as formali-
dades iniciais cumpridas (comunicacdes, registros, etc), o
promotor de Justica procedeu ao processo de negocio “Atu-
alizar Inquérito Civil”. Analisou o expediente concluindo que
era necessario requisitar informacgoes da prefeitura.

Assim foi feito durante algumas semanas. O Ministério
Publico requisitou e recebeu informacdes e documentos e
colheu outros depoimentos, sempre através da funcao pro-
dutiva “Atualizar Inquérito Civil”.

De posse de vasto material que comprovava a con-
tratacdo de pessoal sem concurso publico, o promotor de
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Justica, em nova data, executou o processo de negocio
“Finalizar Inquérito Civil”. Verificou que ndo cabia arqui-
vamento do caso. Antes de buscar o ajuizamento de acao,
decidiu propor um TAC.

O promotor de Justica, o prefeito e o procurador do
Municipio assinaram documento em que, dentre outras obri-
gacoes, o Municipio de Neblina se comprometia, em prazos
fixados e sob pena de multa, a:

e Realizar concurso publico;

e Exonerar imediatamente os contratados
sem concurso de cargos nao essenciais;

e Exonerar os contratados sem concurso
ocupantes de cargos essenciais a medida
que fossem empossados os concursados;

e Empossar os concursados de acordo com
os artigos 18 e seguintes da Lei Complementar
Federal n° 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal).

Em poucos dias, o edital do concurso foi divulgado e
ele foi realizado. Foram abertas 150 vagas para diversos
cargos. Fernanda foi uma das aprovadas para uma das seis
vagas de enfermeira.

Dois meses apos a divulgacdo dos resultados, o prefeito
ainda nao havia empossado nenhum dos aprovados. Ao tomar
conhecimento deste fato, o promotor de Justica requisitou
informacdes sobre o cumprimento do termo de ajustamen-
to de conduta para descobrir o motivo do atraso na posse
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dos concursados, recebendo como resposta explicacoes de
que eram apenas detalhes internos e de que ja na semana
seguinte seria iniciada a chamada dos ansiosos novos servi-
dores publicos municipais.

Tido Alface estava sem saida. De um lado, a alegria
das familias de seus eleitores e apoiadores, que ja go-
zavam do prestigio de um cargo publico, e, do outro, o
Ministério Pldblico e os aprovados cobrando a investidura
dos concursados nos cargos.

A semana seguinte encerrou-se e o prefeito nao cum-
priu o que havia prometido. A Promotoria de Justica nao
modelou um processo de negocio “Verificar Cumprimento de
TAC” ou algo similar. Logo, nao tinha o registro formal de
importantes prazos, nem havia planejamento para executar
atividades correlatas.

Apos duas reunides com o promotor de Justica, o
prefeito preferiu agradar a todos os interessados e assim
nao comprometer sua imagem frente as eleicdes muni-
cipais que se aproximavam. Iniciou a convocacao dos
aprovados um a um.

Para empossar os novos concursados, nao seguiu um
critério objetivo, como a priorizacdo dos cargos de maior
importancia ou daqueles cujas obrigacbes remuneratorias o
reduzido orcamento do Municipio permitia cumprir. Optou
por chamar aqueles aprovados que ocupariam os cargos dos
que “mereciam” ser exonerados, a saber, os que nutriam
posicao politica contraria a sua.
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E assim foi feito até as eleicoes. Os concursados se
encheram de esperanca para 0s meses seguintes e os que
ocupavam os cargos de modo irregular conseguiram uma
sobrevida, quem sabe até o Natal.

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Os Processos de Negocio Judiciais sdo aquelas atividades
juridicas dispostas nas normas ministeriais que se relacionam a
atividade-fim e que suscitam intervencao ou atuacao judicial.

Em outras palavras, tratam dos procedimentos penais,
procedimentos civeis, procedimentos da infancia e juventu-
de, entre outros, que tramitam pelas Varas Judiciais.

Trazemos a seguir uma lista dos processos de negoécio
judiciais de maior impacto nas Promotorias de Justica.

Como foi alertado nos outros casos, nao é demasiado
ressaltar que, de acordo com as normas e leis de cada Minis-
tério Plblico, havera muitas outras atividades que poderao
ser delineadas como processos de negocio judiciais.
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e Ajuizar Acao;

e Peticionar em Expedientes Judiciais;

e Triar Expedientes Judiciais;

e Examinar Expedientes Judiciais;

e Minutar em Expedientes Judiciais;

e Manifestar em Expedientes Judiciais;

e Arquivar Procedimento Investigatorio Criminal;
e Participar de Audiéncia;

e Participar de Sessao de Juri.

e Ajuizar Acao;

e Peticionar em Expedientes Judiciais;
e Triar Expedientes Judiciais;

e Examinar Expedientes Judiciais;

e Minutar em Expedientes Judiciais;

e Manifestar em Expedientes Judiciais;

e Participar de Audiéncia.
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e Ajuizar Acao;

e Peticionar em Expedientes Judiciais;
e Triar Expedientes Judiciais;

e Examinar Expedientes Judiciais;

e Minutar em Expedientes Judiciais;

e Manifestar em Expedientes Judiciais;

e Participar de Audiéncia.
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A figura 6.1 traz um exemplo de modelagem do
processo de negocio “Tratar Expedientes Judiciais”.
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Figura 6.1 - Macroprocesso de Negocio “Tratar Expedientes Judiciais”

Este pode ser considerado um macroprocesso de
negocio, pois € a base de todo andamento de expediente
judicial. Envolve também diversos subprocessos de negocio
e atividades que podem ser criadas ou removidas de acordo
com os recursos disponiveis em cada Promotoria de Justica.
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E importante que o leitor compreenda a filosofia por
tras dessa visdao. A palavra chave é estratificacdo. A apre-
ciacdo e manifestacao do promotor de Justica podem ser
antecedidas de quantas camadas forem necessarias.

Essas camadas ou etapas procuram selecionar para a
analise e pesquisa do promotor de Justica apenas aqueles
casos em que a solucdo é complexa ou que necessitam ra-
pido desfecho, nao podendo aguardar o tramite normal da
Promotoria de Justica.

Expedientes com assuntos corriqueiros ou simples
podem ser tratados por outros colaboradores, cabendo ao
promotor de Justica apenas a fase final, ou seja, a revisao
do material elaborado de acordo com sua prévia orientacao.

E comum encontrarmos nas Promotorias de Justica
situacbes exatamente opostas a supracitada: o promotor de
Justica encontra sua mesa repleta de expedientes recém-
chegados das Varas Judiciais. Como nao ha tempo suficiente
para imediatamente analisar e prover a destinacao para cada
expediente, estes sao acumulados em pilhas (ou montes)
nos espacos fisicos disponiveis (estantes, armarios, mesas,
cadeiras e até o chao).

Até conseguir analisa-los individualmente e enfim atri-
buir aos auxiliares (quando existem) as atividades que devem
realizar, as salas repletas de papéis provocam a sensacao de
que o arduo trabalho empreendido pouco contribui para o
atendimento das necessidades da sociedade, e vem a tona
a ja relatada imagem de “reparticao publica ineficiente”.
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Parece realmente que a velocidade de geracao das deman-
das é sempre maior que a capacidade de atendimento das
Promotorias de Justica.

No modelo tradicional, nao ha atribuicdes prévias de
responsabilidades e o servico dos auxiliares depende ou
de suas caracteristicas pessoais (iniciativa, experiéncias
anteriores, etc) ou das ordens formuladas pelo promotor de
Justica naquele momento: cada passo a ser implementado,
qual expediente trabalhar, o que fazer, quando e como de-
pendem de orientacao individual e constante.

Anova filosofia estratificada tem como principal caracte-
ristica a organizada e previamente planejada movimentacao
de expedientes entre os escaninhos, estantes e armarios.

Ha um detalhe na interpretacao da modelagem deste
exemplo que tem consequéncias diretas nos resultados: ela
nao trata do caminho percorrido por cada expediente judi-
cial; prevé o desempenho em blocos. Essa organizacao per-
mite que, nesse Nosso caso, trés pessoas (auxiliar 1, auxiliar
2 e promotor de Justica) executem em paralelo atividades
do mesmo processo de negocio.

O processo de negocio se inicia na data e horario
planejados, com a retirada de todos os expedientes re-
cebidos pela Promotoria de Justica do escaninho “Triar”.
Esses expedientes foram armazenados nesse local em um
processo de negocio anterior chamado “Receber Expe-
dientes Judiciais” (processo de negocio administrativo),
nao detalhado aqui pelo carater subjetivo com que cada

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



Promotoria de Justica e 6rgao judiciario a tratam, mas que
envolve atividades relacionadas ao contato com as Varas
Judiciais, a conferéncia dos expedientes, etc.

A atividade “Triar” € um subprocesso de negocio que pode
ser executado até mesmo por auxiliares sem formacao em Direito.
0 auxiliar, baseado em documentacao acessoria (veja exemplo no
Documento 6.1), separa os expedientes urgentes armazenando-
os imediatamente no escaninho “Manifestar (Urgentes)”.

Classificacao de Expedientes
Judiciais como Urgentes

Versao deste documento: 1.2 Data: 05/12/2011
Base legal: Diversas

Processos de negoécio: Triar (Expedientes Judiciais), Tratar Expe-
dientes Judiciais.

Casos envolvendo
Criancas e adolescentes
Idosos

Réus presos

Excecdes (ndo urgentes)
Averiguacao oficiosa de paternidade

Documento 6.1 - Exemplo de documentacao acessoria com critérios
de classificacao dos expedientes judiciais como urgentes
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Os expedientes tipicamente simples (critérios também
descritos em documentacdo acessoria exemplificada no Do-
cumento 6.2) sao armazenados no escaninho “Manifestar”.
Alguns casos podem gerar a adocao imediata de providéncias
pelo proprio colaborador. Como exemplo, expedientes de
ciéncia de audiéncia permitem ao colaborador consultar a
agenda do promotor de Justica, marcar a data e o horario
da audiéncia, apontar o conflito com outro compromisso e ja
preparar todos os subsidios para a manifestacao do promotor
de Justica, armazenando o expediente em “Assinar”.

Classificacdo de Expedientes Judiciais como
Simples e suas Manifestacoes

Versdao deste documento: 1.1 Data: 05/12/2011
Base legal: Diversas

Processos de negdcio: Triar (Expedientes Judiciais), Tratar Expe-
dientes Judiciais

CASO MANIFESTACAO
Ciéncia de audiéncia - Confirmacao CienciaAudiencia_Confirmacao.ott
Ciéncia de audiéncia - Conflito/horario  CienciaAudiencia_Conflito.ott
Ciéncia de sessao do juri - Confirmacao  CienciaJuri_Confirmacao.ott

Ciéncia de sessao do juri - Conflito/horario  CienciaJuri_Conflito.ott

Documento 6.2 - Exemplo de documentacdo acessoria com
critérios de classificacao dos expedientes judiciais como
simples e suas manifestacoes
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Ainda na atividade “Triar”, o auxiliar finalmente separa
os expedientes que nao foram enquadrados como urgentes
ou simples e movimenta-os para o escaninho “Examinar”.

Seguindo a modelagem apresentada, ha trés caminhos
distintos. O primeiro trata dos expedientes tidos como
urgentes. Estes devem “furar a fila” e seguir direto para a
manifestacao do promotor de Justica.

Internamente, o subprocesso de negocio “Manifestar
em Expedientes Urgentes” deve considerar a condicao de
haver expedientes no escaninho “Manifestar (Urgentes)”
para inicia-lo. Outras condicoes podem fazer parte deste
evento, como, por exemplo, ndao haver outras tarefas de
maior prioridade no momento.

No subprocesso supracitado, o promotor de Justica
realiza as pesquisas necessarias e, como se trata de expe-
dientes urgentes, ele mesmo se encarrega de imprimir a
manifestacao, assina-la, juntar ao expediente e armazena-lo
no escaninho “Devolver”.

0 segundo caminho seguido a partir da atividade “Triar”
leva a “Examinar”. Este subprocesso pode ser realizado por
auxiliar diferente do que executou “Triar” ou por ele mesmo,
o que dependera do pessoal e dos recursos disponiveis.

“Examinar” sera iniciado em horario programado, pre-
ferencialmente apos “Triar”. Este subprocesso de negocio
buscara os expedientes do escaninho “Examinar” e fara o
exame dos procedimentos com viés técnico.
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Como exemplo de atividades deste subprocesso de
negdcio, temos a identificacao dos tipos de pronunciamento
cabiveis, pesquisa de material sobre os casos e anotacdes
diversas que permitirao ao promotor de Justica ganhar tem-
po. Pode-se também ter o preenchimento das informacdes
basicas (nome dos envolvidos, data do fato, etc) nos campos
dos modelos de manifestacdes que porventura ja existam em
uma base de dados com esse proposito.

Além disso, é possivel que, em casos em que se
verifique a existéncia de posicionamento ja firmado e
expresso do promotor de Justica, a peca seja minutada
pelo auxiliar 2, adequando-se a situacao fatica ao mo-
delo ja existente (subprocesso de negodcio “Minutar”) e
submetendo-se o arquivo digitado a revisao do membro
(subprocesso de negocio “Revisar”) e posteriormente a
impressao (atividade “Imprimir”).

Enfim, tudo o que o promotor de Justica decidir que
pode ser feito para agilizar sua manifestacao devera aconte-
cer nesta atividade. Os expedientes com o material facilita-
dor sao entao movimentados para o escaninho “Manifestar”.
Cabe ressaltar que, caso exista algum novo arquivo magnéti-
co gerado nessa atividade, este deve ser movimentado para
o diretorio (pasta) “Manifestar” na rede de computadores.

A proxima atividade cabe exclusivamente ao pro-
motor de justica: “Manifestar”. Nela, os expedientes sao
retirados do escaninho “Manifestar” e os arquivos mag-
néticos sdo extraidos do diretério (pasta) de igual nome.
Aqueles em que o auxiliar 2 avancou ao incluir informacodes
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pesquisadas sao revisados, ajustados e adequados, sendo
movimentados para o escaninho e diretério “Imprimir”.

Os expedientes a que o auxiliar 2 nao deu nenhum
andamento sao integralmente analisados e finalizados pelo
promotor de Justica, que também os transfere para o esca-
ninho e diretorio “Imprimir”. Esses subprocessos de negocio
também devem ser previamente programados.

Com as manifestacdes finalizadas nos arquivos mag-
néticos, o auxiliar 1 as acessa no diretério “Imprimir”,
imprime-as e as incorpora aos expedientes. As impressoras a
serem utilizadas por cada computador, bem como as configu-
racoes e as regras de impressao, devem fazer parte de uma
documentacao acessoria (veja exemplo do Documento 6.3).
A seguir, movem-se os expedientes e arquivos magnéticos
para o escaninho e o diretorio “Assinar”.

Enfim, o promotor de Justica retira os expedientes de
“Assinar”, assina-os e armazena-os em “Devolver”. O direto-
rio de mesmo nome recebe os arquivos magnéticos utilizados
e o processo de negocio é encerrado.

Os procedimentos de devolucdo dos expedientes as
Varas Judiciais fazem parte do processo de negocio “Devol-
ver Expedientes Judiciais”, nao detalhado aqui pelo mesmo
motivo do nao detalhamento do processo de negocio “Re-
ceber Expedientes Judiciais”. Este envolve atividades como
o contato com as Varas Judiciais, assinaturas, conferéncias
e movimentacao dos arquivos magnéticos para um diretorio
final, que servira como repositorio de pecas processuais.
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Manual para Impressao de Documentos

Versao deste documento: 2.4 Data: 05/12/2011
Base legal: N/A

Processos de negécio: Tratar Expedientes Judiciais

COMPUTADOR IMPRESSORA GUIA PRATICO

MPD765WQ YTR11_2AND YTR5600.pdf
MPD723AQ YTR15_1AND YTR5600.pdf
MPN745SQ YTR11_2AND YTR5600.pdf
MPN799QQ YTR11_2AND YTR5600.pdf

Antes de imprimir qualquer documento,
certifique-se da sua real necessidade e se nao
ha nenhum tipo de erro que acarrete impressoes
inutilizadas. Lembre-se do seu compromisso com
0o meio ambiente e com os recursos publicos.

Documento 6.3 - Exemplo de documentacao acessoria
com informacoes facilitadoras sobre a impressao de
documentos
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Nos ultimos dias, as noticias de que mais de cem
pessoas perderiam seus empregos apos o Natal e de que os
concursados nao seriam chamados veio como uma bomba. As
pesquisas nas ruas de Neblina, utilizando a metodologia mais
eficaz (“fofoca nas calcadas e mesas de bares”), apontava a
queda do prestigio de Tido Alface.

O prefeito, entao, conseguiu aprovar junto a Camara
de Vereadores, em menos de uma semana, uma lei tornando
essenciais as vagas preenchidas sem concurso publico e
dispensando o certame para elas.

Esperava Tiao Alface que agora mais familias ficassem
felizes, afinal, praticamente toda a cidade era de funciona-
rios da prefeitura. A prefeitura fez festa, carreata, anunciou
em carros de som e na radio da cidade que o prefeito estava
dando emprego e oportunidade para as familias.

Como as “pesquisas” ainda retratavam certa insatisfacao
com Tiao Alface, questionando sua “benevoléncia” e trazendo
duvidas a sua reeleicao, ele nomeou e empossou, de uma so vez,
todos os concursados. Além disso, ndo exonerou mais nenhum
dos contratados irregularmente, cuja situacdo entendia ser
agora legal, tendo em vista a edicao da legislacao municipal.
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A estratégia deu certo: Tido Alface foi reeleito.

A oposicao, que tinha perdido por poucos votos, antes
mesmo da diplomacao de Tiao Alface, descobrindo a folha
de pagamento inchada (ela respondia por 78% do orcamento
total da prefeitura), procurou o Ministério Publico e “denun-
ciou” o fato, esperando que a atividade ministerial trouxesse
beneficios na acao eleitoral ajuizada para tentar a cassacao
do prefeito reeleito.

O promotor de Justica verificou que o compromisso de
ajustamento de conduta havia sido descumprido. Percebeu,
ainda, que a Constituicao Federal, a Constituicao Estadual e
a legislacao de regéncia, notadamente o artigo 19, Ill, da Lei
de Responsabilidade Fiscal', estavam sendo violadas.

Com a noticia trazida a Promotoria de Justica, buscou-
se o inquérito civil em que o TAC havia sido firmado, adotan-
do as providéncias para a intervencéo judicial.

O caso, que poderia ser arquivado com o cumprimen-
to do TAC, resultou no ajuizamento de pelo menos duas

TArt. 19. Para os fins do disposto no caput do art. 169 da Constituicao, a
despesa total com pessoal, em cada periodo de apuracao e em cada ente da
Federacao, nao podera exceder os percentuais da receita corrente liquida,
a seguir discriminados:

L..]

Il - Municipios: 60% (sessenta por cento).

Para verificar a autenticidade, acesse o site do MPE/TO e use a chave: 7582e601 - 7ef0e02b - ddb4118b - fb93c623



acoes judiciais: execucao do TAC e acao por improbidade
administrativa.

0 expediente judicial referente a execucao do TAC foi
recebido pelo magistrado, que, apos a citacdo do Municipio
e valendo-se da possibilidade prevista no artigo 599, I, do
Codigo de Processo Civil?, marcou uma audiéncia com a
presenca das partes, para tentar viabilizar novo acordo.

Quando esse expediente retornou a Promotoria de Jus-
tica, seguiu 0 macroprocesso de negdcio “Tratar Expedientes
Judiciais”. Como era o caso de uma ciéncia de audiéncia, o
auxiliar 1, no processo de negdcio “Triar”, anotou na agenda
do promotor de Justica o compromisso, preparou o docu-
mento para registro da ciéncia e enviou o expediente para
que o promotor o apreciasse.

O promotor de Justica, ao retirar o expediente do
escaninho “Assinar” e verifica-lo, percebeu que o auxiliar
1 50 havia reservado 30 minutos para esta audiéncia, e que,
pelo teor dos autos, tal ato levaria muito mais tempo. Ele
mesmo alterou a reserva de horarios na agenda para 2 horas
e assinou o documento constando a ciéncia, sendo os autos
posteriormente devolvidos a Vara Judicial.

A audiéncia de conciliacao restou infrutifera, prosse-
guindo o feito até decisdo final, com a implementacao de
diversas atitudes para regularizar a situacao.

ZArt. 599. O juiz pode, em qualquer momento do processo:

| - ordenar o comparecimento das partes; (Redacao dada pela Lei
n°5.925, de 1°.10.1973).
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No que se refere a acdo por improbidade administrati-
va, o prefeito reeleito, que figurava como requerido, foi no-
tificado nos termos do artigo 17, §7°, da Lei n°® 8.429/19923,
e apresentou manifestacao por escrito, descrevendo
algumas justificativas que entendia “sanarem o problema”,
entre elas a existéncia da lei municipal que tornava os car-
gos “essenciais” e dispensava o concurso publico, juntando
diversos documentos relativos ao orcamento do Municipio
e a algumas exoneracoes efetivadas (que, curiosamente,
contemplavam seus opositores politicos).

O juiz, visando preservar o contraditorio, remeteu
os autos ao Ministério PUblico para que se manifestasse
acerca da resposta do requerido.

Quando o processo entrou na Promotoria de Justica,
foi novamente seguido o macroprocesso de negocio “Tratar
Expedientes Judiciais”. Ao ser executado o processo de
negdcio “Triar”, o auxiliar 1 armazenou o expediente no
escaninho “Examinar”. Na sequéncia, o auxiliar 2, no dia
e horario programados para esta atividade, empreendeu o
referido processo de negodcio. Percebendo que a questao
era complexa e que nao havia modelo pré-definido de

3Art. 17. A acdo principal, que tera o rito ordinario, sera proposta pelo
Ministério Publico ou pela pessoa juridica interessada, dentro de trinta dias
da efetivacao da medida cautelar.

L..]

§70 Estando a inicial em devida forma, o juiz mandara autua-la e
ordenara a notificacdo do requerido, para oferecer manifestacdao
por escrito, que podera ser instruida com documentos e justifi-
cacoes, dentro do prazo de quinze dias. (Incluido pela Medida
Provisoria n° 2.225-45, de 2001).
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manifestacao com posicionamento firmado do promotor de
Justica para adequacao do caso, armazenou o expediente
no escaninho “Manifestar”.

Assim, o promotor de Justica, dentro do cronograma
previsto, deflagrou a atividade “Manifestar”, abordando os
assuntos trazidos na manifestacao escrita apresentada pela
defesa do prefeito. Posteriormente, o arquivo foi deslocado
para o diretorio “Imprimir” e os autos judiciais foram arma-
zenados no escaninho com o mesmo nome.

Com a manifestacdo ministerial finalizada no arquivo
magnético, o auxiliar 1 pode acessa-la no diretorio “Impri-
mir”, imprimi-la e incorpora-la ao expediente. A seguir, ele
moveu o expediente e o arquivo magnético para o escaninho
e o diretdrio “Assinar”.

Por fim, o promotor de Justica retirou os autos ju-
diciais do escaninho “Assinar”, assinou a peca impressa e
armazenou o expediente em “Devolver”. O diretorio de
mesmo nome recebeu o arquivo magnético utilizado e o
processo de negocio foi encerrado.

O fluxo através dessa modelagem, com suas peculiari-
dades, deve ser repetido tantas quantas forem as remessas
dos autos a Promotoria de Justica.
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Os processos de negocio institucionais incluem ati-
vidades que envolvem direta e primordialmente os érgaos
da Administracao Superior do Ministério Plblico, ou seja,
Procuradoria-Geral de Justica, Colégio de Procuradores de
Justica, Conselho Superior do Ministério PUblico e Correge-
doria-Geral do Ministério Publico, além daquelas em que o
Ministério Publico se faz representado nos meios externos e
que evidenciam a necessidade de unidade institucional.

Trazemos a seguir uma lista de alguns dos processos de
negdcio institucionais das Promotorias de Justica.

Novamente ressaltamos que, de acordo com as
normas e leis de cada Ministério PUblico, havera muitas
outras atividades que poderado ser delineadas através de
processos de negocio institucionais.

e Atender a Convocacao do Procurador-Geral de
Justica ou do Corregedor-Geral do Ministério Publico;

e Comunicar Atividades Docentes ou Discentes;

e Declarar Suspeicao ou Impedimento;
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e Informar Dados Estatisticos a Corregedoria-Geral
do Ministério Publico;

e Mudar Residéncia para Fora da Comarca;
e Participar de Matérias em Veiculos de Imprensa;
e Proferir Palestras;

e Preparar para Gozo de Férias Individuais
- Promotor de Justica;

e Preparar para Gozo de Férias Individuais
- Outros Colaboradores;

e Preparar Promotoria de Justica para Correicoes;

e Preparar Promotor de Justica para Promocao,
Remocéao ou Afastamento;

e Preparar Servidor para Posse, Exercicio,
Afastamento ou Exoneracao;

e Representar ao Procurador-Geral de Justica para
Promover Acao de Inconstitucionalidade de Lei Municipal;

Responder por/Cooperar com/Auxiliar
Promotoria de Justica de outra Comarca.
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Neste capitulo, propositalmente, nao trouxemos
um exemplo de modelagem. Os processos de negocio
institucionais comumente sdo esporadicos e ndo geram
saidas percebidas diretamente pelos “clientes finais” mais
demandantes, de modo que nao se justifica a realizacao
de esforco imediato, pelas Promotorias de Justica, para a
modelagem deles.

Nao significa que eles nao devam existir. Pelo contra-
rio, alguns, se implementados e atualizados, facilitarao a

atuacao ministerial. Um exemplo € “Preparar Promotor de
Justica para Promoc¢ao, Remocéo ou Afastamento”.

Os promotores de Justica que ja passaram pela situ-
acao de terem que, em poucos dias, mudar-se para uma
nova cidade, muitas vezes do interior, € assumir uma nova
Promotoria de Justica, sabem que ha dificuldades que pode-
riam ser melhor enfrentadas se houvesse organizacao e uma
sequéncia metodoldgica estabelecida.

O promotor de Justica, além de se preocupar com
hospedagem e residéncia, tem que imediatamente efetu-
ar a contagem dos expedientes da Promotoria de Justica,
informar esses nimeros a Corregedoria-Geral, preparar e
entregar oficios de comunicacao para as autoridades lo-
cais (e pesquisar os nomes e enderecos de todas), dentre
outras possiveis atividades.
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Recomendamos que esses processos de negocio sejam
modelados com o decorrer do tempo, apo6s os mais usuais ou
que geram maior impacto ja terem sido implementados e a
nova filosofia do Gerenciamento de Processos de Negocio ja
fizer parte do cotidiano de todos os colaboradores.

No decorrer da agao por improbidade administrativa
proposta pelo Ministério Publico, o promotor de Justica to-
mou conhecimento da edicao da Lei Municipal n® 171/2008,
que tornava essenciais os cargos de assistente de posto de
saude, coveiro, telefonista, jardineiro, gari, motorista,
professor, pintor, massagista, enfermeira, estofador e recep-
cionista, bem como dispensava concurso publico, ja que se
tratava de contratacao por tempo determinado para atender
a necessidade temporaria de excepcional interesse publico.

Percebendo que referida lei municipal, que resultou
de projeto encaminhado pelo proprio prefeito que figurava
como requerido na acao por improbidade administrativa,
visava, na realidade, burlar o TAC anteriormente firmado e
as normas constitucionais sobre o assunto, o promotor de
Justica entendeu por bem adotar providéncias que se faziam
necessarias, a fim de que a lei ndo continuasse a existir e a
dar margem a outras situacoes como a que tinha acontecido.
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O promotor de Justica, diante dos autos judiciais que
traziam copia da lei, determinou a extracdo de cépia do
documento e instaurou inquérito civil.

Realizadas diligéncias, dentre elas a juntada de cer-
tidao de vigéncia da lei municipal, o promotor de Justica
concluiu que era caso de ajuizamento de acao direta de
inconstitucionalidade da lei municipal em face da Consti-
tuicao Estadual, tendo em vista que esta reproduzia o teor
do artigo 37, IX, da Constituicao Federal'. Nao obstante, a
Promotoria de Justica ndo poderia adotar tal providéncia,
pois carecia de legitimidade: somente o Procurador-Geral
de Justica poderia ajuizar este tipo de acao perante o
Tribunal de Justica?.

Assim sendo, como as normas regulamentares do
Ministério Publico daquele Estado permitiam a transfe-
réncia de procedimentos entre 6rgaos em casos como o
presente, o promotor de Justica, declinando seus funda-
mentos, despachou determinando a medida, ou seja, a
remessa do expediente a Procuradoria-Geral de Justica
e a baixa (ou arquivamento) do procedimento perante a
Promotoria de Justica.

O subprocesso de negocio “Arquivar”, presente no
processo de negocio “Concluir Inquérito Civil”, contém as
providéncias cabiveis em caso de arquivamento, entre elas
as comunicacdes necessarias e, neste caso, um outro sub-

1X - A lei estabelecera os casos de contratacao por tempo determinado para
atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico;

2l ei Federal n°® 8.625/1993, artigo 29, I.
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processo de negocio, dessa vez institucional, “Representar
ao Procurador-Geral de Justica para Promover Acao de
Inconstitucionalidade de Lei Municipal”.

De posse do expediente, que se encontrava no
escaninho correspondente a “Arquivar”, o auxiliar 1 em-
preendeu o processo de negocio respectivo e, entre outras
providéncias, procedeu a baixa no sistema de informacoes
daquele Ministério Publico e a remessa do expediente a
Procuradoria-Geral de Justica.

Tidao Alface ainda aguarda um desfecho para seu caso,
mas, sempre que tem a oportunidade, nas conversas com
“seu povo”, reclama que o promotor de Justica quer saber
mais de Neblina do que ele.
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