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Figura 1 — Novo Modelo de Gestao Organizacional para o MPMA.
Fonte: Sagres — Politica e Gestao Estratégica Aplicadas
1 APRESENTACAO - O QUE SE ESPERA DE UM MODELO?

A palavra modelo, derivada do latim modulus, remete a forma
de ordenamento das partes que compdem um conjunto, servindo de
exemplo ou norma de determinada situagao. Assim, espera-se que 0
presente Modelo de Gestdo oriente a atuacao do Ministério Publico do
Estado do Maranhao (MPMA), abrangendo todas as etapas do ciclo de
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gestao e tratando dos diferentes elementos do ambiente institucional.
Além disso, em tempos de velozes mudancas e transformacdes, este
Modelo de Gestao precisa oferecer orientacdes e linhas mestras de
atuacdo para um caminho consistente, com apoio de técnicas e
ferramentas perfeitamente aderentes, apropriadas e adaptaveis a
realidade do MPMA.

Assim sendo, a concepcao e estruturacao do Modelo para
nortear os Membros da Alta Administracao buscou contemplar um feixe
de possibilidades e alternativas que Ihes conduza as melhores escolhas no

encaminhamento do cotidiano institucional.

Sao muitos os modelos atualmente conhecidos, alguns mais
completos, outros focalizando apenas uma parte do complexo mundo
corporativo e outros ainda fazendo referéncia a determinados ambientes
ou tipos de negodcios. No Setor Publico, dentre os modelos de gestdao mais
conhecidos nos ultimos anos, encontram-se o modelo desenvolvido pela
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) e o modelo do Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizacao (Gespublica), adotado no ambito
do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG). O modelo
do Gespublica, embora com algumas limitacdes, recebeu adesao de

muitas instituicdes das trés esferas de governo.

Todavia, ingredientes mais eficazes sao integrados a medida que
a sociedade fica mais complexa e as organizagdes publicas evoluem no
mesmo sentido. Isso impde a necessidade de constantes ajustes nos
modelos, de maneira a torna-los mais tangiveis ao que realmente

acontece na dinamica organizacional.

As engrenagens que ilustram o presente Modelo — adaptado do
Modelo Sagres de Gestdo Organizacional — sugerem que o MPMA &, em

ultima analise, uma maquina de prestacao de servicos para a sociedade.
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Embora esse conceito possa denotar, para algumas pessoas, uma certa
frieza mecanicista, é licito afirmar que é isso que a sociedade espera e

deseja, por intermédio de suas demandas, anseios e expectativas.

Embora diversos outros conceitos sejam também verdadeiros e
importantes, como defende Morgan® com suas metaforas — Maquinas,
Organismos Vivos, Cérebros, Culturas, Sistemas Politicos, Prisdes
Psiquicas, Fluxos e Transformacao e Instrumentos de Dominacao —, sob a
perspectiva de visao do cliente e da sociedade, o conceito que mais se

ajusta € o da maquina, que produz bens, cria solugcdes e agrega valores.

A metafora da engrenagem alicerca o entendimento de que
todos os componentes do modelo devem atuar de modo sincronizado,
promovendo um processo colaborativo e interconectado na conquista de

eficiéncia e desempenho.

2 LIDERANCA

Uma visdo geral permite afirmar que o cerne do Modelo esta na
lideranca, nas pessoas e em suas competéncias, evidenciando as
caracteristicas humanas do MPMA, como instituicdo que tem, por missao,
“servir a sociedade e garantir a cidadania, com base na promocao da

justica e defesa da democracia”.

Os lideres organizacionais sao primordialmente responsaveis
pelos processos decisérios, cujos resultados se fazem representar na
Estratégia e nos Planos Estratégico, Taticos e Operacionais. Para tanto,
devem dominar as técnicas de tomada de decisdao, bem como

implementar a gestao das mudancas organizacionais decorrentes, as

! Morgan, Gareth. Imagens da Organizagédo. S&o Paulo, Atlas: 2006.
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quais em geral implicam reflexos na cultura e nos paradigmas

dominantes.

Contudo, a lideranca nao se restringe a alta administracdo e
tampouco aos cargos de chefia. Embora desejavel, nem sempre
presidentes, diretores, conselheiros e coordenadores se caracterizam
como lideres no ambiente de trabalho, ao tempo em que,
frequentemente, Membros e Servidores nao investidos dessas fungoes
destacam-se como verdadeiros lideres — ainda que informais — e
influenciam sobremaneira a motivacao de seus pares, o clima

organizacional e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

No ambiente profissional, liderar é a arte de motivar, influenciar
e conduzir pessoas para a consecucao dos objetivos institucionais. Desse

modo, o MPMA deve ser conduzido segundo as premissas:

. Principios constitucionais que norteiam o Ministério Publico,

em ambito nacional;

. Valores éticos, morais e organizacionais como pilares de

sustentacdo em todas as instancias e direcdes;
. Comunicacao clara, agil e assertiva;

. Processo  decisdrio, delegacdo e responsabilidades

claramente definidos e entendidos em todos os niveis;

. Reconhecimento e recompensa fundamentados no mérito,

no comprometimento e na entrega de resultados;
. Tratamento justo e isondmico a todos os integrantes;

. Possibilidades de evolugao, crescimento e realizagao

pessoal;
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. Atribuicao de importancia ao conhecimento operacional,

sedimentado nas bases de execucao;

. Gestao compartilhada, que propicie sinergia, empowerment

e preparagao de sucessores;
. Humildade para aprender, escutar, crescer e mudar;

. Presenca pessoal nos eventos internos importantes aos

liderados;
. Empatia e carisma para aproximar mentes e coragoes;

. Foco na liderancga pelo exemplo.

Um perfil de lideranca delineado por essas premissas basicas,
acrescido de suficiente conhecimento técnico e dotado de poder legitimo,

terd maiores chances de conduzir o MPMA para o sucesso almejado.

3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Uma vez estabelecida, a Cultura Organizacional se constitui em
fator fundamental para o sucesso ou o fracasso, merecendo especial
atencdo das liderancas. Trata-se dos habitos, simbolos, percepcoes,
expectativas, atitudes e crencas que se consolidam em principios e
valores compartilhados pela maioria dos integrantes, conformando a
mentalidade predominante e a maneira como acontecem as interacoes

entre os publicos internos e destes com os externos.

Um exame das principais especificidades que envolvem a Cultura
Organizacional do MPMA permite afirmar que a maioria de seus
integrantes adotam os mais caros principios e valores fundamentais para

bem servir a sociedade. Todavia, o ambiente administrativo interno —
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especialmente no que se refere a adesao e participacdo em eventos,
projetos e iniciativas da alta administracao — carece de acdes que
promovam salutares mudancas, de modo a alinhar determinados
paradigmas comportamentais as Estratégia e aos planos institucionais,

aumentando a eficiéncia, a eficacia e a efetividade.

O foco na inovacao, quando presente e transversal na Cultura
Organizacional, constitui-se em verdadeira alavanca que possibilita a
concretizacao dos mais ambiciosos objetivos, antecipando-se a provaveis
rupturas e ampliando a produtividade em todos os niveis. Para o ciclo de
gestdo 2016-2021 — que devera estar marcado por restricdes derivadas
da crise nacional — inovacao significa fazer mais com menos pessoas,

mediante o uso de novas tecnologias e de novas praticas de gestdo.

Para as liderancas do MPMA, portanto, a Cultura Organizacional
nao sera fator impeditivo para o sucesso, mas tampouco podera ser
relegada a segundo plano, uma vez que condiciona e é influenciada pela
Estratégia e pelos Planos, numa relacdo circular de causa e efeito. Nesse
sentido, sdo precisos esforcos sistematicos na busca da consolidacao dos
valores definidos na Intencao Estratégica, por intermédio de um Plano de
Consolidagcao da Cultura de Valores, como subproduto do Plano

Estratégico.

4 GOVERNANCA

Todas as organizagbes possuem uma estrutura de Governanga,
a qual deve ser diretamente proporcional — em tamanho e complexidade
— a estrutura organizacional. O Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC)? e a BM&FBOVESPA? disseminam as melhores praticas

’Para mais informagdes: www.ibgc.org.br.
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nessa area de Governanca Corporativa, com o objetivo de garantir uma
administracdo que produza os melhores resultados, sem ferir principios e

valores, especialmente os éticos e legais.

O MPMA, contudo, possui uma estrutura de Governanga que, se
por um lado, assemelha-se as demais instituicdes do Ministério Publico
Brasileiro, por outro apresenta-se bastante diferente dos demais dérgaos

publicos e, especialmente, de entidades da iniciativa privada.

Destaca-se, desse modo, a independéncia funcional de
procuradores e promotores, bem como o alinhamento hierarquico entre a
Procuradoria-Geral de Justica, o Conselho Superior do Ministério Publico,
o Colégio de Procuradores de Justica e a Corregedoria Geral do Ministério
Publico. Outra caracteristica a ser ressaltada é o grande niumero de areas
funcionais que, formal ou informalmente, reportam-se diretamente ao
Procurador-Geral de Justica, tornando atribulado seu cotidiano

institucional.

Um dos trés Projetos Estruturantes contemplados no Plano
Estratégico Institucional — aprovado em junho de 2016, para o ciclo
2016-2021 — é o Projeto “Nova Arquitetura Organizacional”, com vistas a
otimizar o inter-relacionamento entre as diversas areas, com énfase nas
funcbes e tarefas. Em um primeiro momento, tendo como base a
Avaliacdo Diagndstica e a Analise Prospectiva, serao efetuados ajustes no
organograma institucional, considerando como pano de fundo a
otimizacao dos macroprocessos de trabalho, a supressao de eventuais

disfuncdes e a fluidez na interacdo entre as unidades organicas.

Posteriormente, com base nos resultados dos demais projetos
estruturantes — Modelo de Planejamento e Gestao Estratégica e Modelo

de Gestao de Pessoas por Competéncias — bem como do projeto

*Para mais informagdes: http://www.bmfbovespa.com.br.
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Transversal Mapeamento e Melhoria de Processos, outras e mais
profundas modificacdes na Arquitetura Organizacional serao levadas a
efeito, caracterizando o dinamismo que deve pautar as boas praticas

administrativas atuais.

5 TECNOLOGIAS, INFORMACOES E CONHECIMENTO

Para bem realizar a gestdao, neste Século XXI, é imprescindivel
gue as mais avancadas tecnologias, as mais fidedignas informagoes e os
mais solidos conhecimentos estejam ao alcance da organizacao,
especialmente no que se refere as suas atividades e ao seu ambiente de
atuacdo. Para tanto, é preciso contar com areas estruturadas e voltadas
para a coleta e a busca de informacdes do ambiente externo e para a
producao de conhecimentos, bem como para a aquisicao ou o
desenvolvimento de modernas tecnologias que permitam concretas

solugoes.

No MPMA, todas as areas devem, direta ou indiretamente, estar
voltadas para a coleta, a busca e o desenvolvimento de informagdes e
conhecimentos que permitam ampliar o desempenho. Todavia, merecem
destaque os Centros de Apoio Operacional (CAOps), que devem servir de
polos de difusdao de boas praticas, em suas especialidades. Além deles, a
Escola Superior do Ministério Publico também deve estar constantemente
voltada para cursos que possibilitemm ampliar os horizontes e
competéncias de Membros e Servidores. Finalmente, a Coordenadoria de
Modernizacao e Tecnologias da Informacao (CMTI) ocupa papel de
destaque nesse contexto, a medida que proporciona ferramentas

tecnoldgicas que ampliam a capacidade dos integrantes do MPMA.

O Modelo de Gestdao do MPMA, portanto, indica a seus lideres

otimo relacionamento entre a estrutura de Governanca Corporativa e
8
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amplo entendimento sobre as caracteristicas e peculiaridades da Cultura
Organizacional, tudo apoiado por tecnologias de ponta e baseado em
valiosas informagdes e conhecimentos. Essas engrenagens movem e sao
movidas pela atuagao das liderancas, subsidiando e condicionando os
processos de tomada de decisdao, as praticas de delegacdao e de uso do
poder, que se refletem na execucdao da Estratégia e dos Planos

Estratégico, Taticos e Operacionais.

6 ESTRATEGIA E PLANOS

Nessa etapa, o Modelo se vale da metodologia FIGE —
Ferramentas Integradas de Gestao Estratégica, também desenvolvida no
ambito do Instituto SAGRES - Politica e Gestdao Estratégica Aplicadas. A
metodologia tem como principio basico a possibilidade de adaptar e
integrar diversas ferramentas de gestao disponiveis na literatura e
praticadas por destacadas instituicdes, publicas e privadas, de modo

customizado para as caracteristicas e especificidades organizacionais.

O cerne da metodologia estda baseado na ferramenta iterativa
PDCA, utilizada no controle e melhoria continua de processos e produtos.
Sua génese decorre do inglés Plan - Do - Check — Act, ou seja, Planejar -
Executar - Verificar - Agir Corretivamente. O planejamento esta
consubstanciado nas etapas Intencdo Estratégica, Avaliacao Diagndstica e
Analise Prospectiva, Plano Estratégico, Planos Taticos e Planos
Operacionais. A execucao dos planos é submetida a constantes atividades
de Monitoramento e Avaliagao, as quais resultam em agbes corretivas
sobre as citadas etapas do planejamento. Por vezes, contudo, sera
preciso iniciar um novo ciclo, com base em profunda revisao da Intencao

Estratégica.
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as melhores praticas de planejamento e gestao.

Figura 2 — Metodologia FIGE.
Fonte: Sagres — Politica e Gestao Estratégica Aplicadas

Esse detalhado PDCA deve ser apoiado em técnicas e

ferramentas proporcionadas por disciplinas que, na atualidade, subsidiam

Assim, o Plano

Estratégico e a Avaliacdo Diagndstica terdo como base a prospectiva
estratégica, incluindo, sempre que oportuno, cenarios futuros. Do mesmo
modo, o Balanced Scorecard* foi adaptado para oferecer instrumentos de

gestdo adequados ao longo prazo e, quando necessario, a instituicdoes

* Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de medigao e gestdo de desempenho desenvolvida
pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Foi
inicialmente apresentado como modelo de avaliagdo da performance empresarial, porém, a aplicagéao

em diversificadas organizagdes proporcionou sua evolugao para uma metodologia de gestédo
estratégica.
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publicas. Também as Dinamicas Governantes — que incluem
conhecimentos oriundos da Teoria dos Jogos, dos Jogos de Atores e das
técnicas de Negociacdo —, a Inteligéncia Estratégica, a Comunicacao
Social e as Tecnologias de Informagao e Comunicacao interagem para

proporcionar consisténcia e pragmatismo a gestdo institucional.

Conforme as necessidades, a metodologia FIGE sugere que
outras ferramentas, praticas e subsidios a gestdo sejam agregadas, tais

como.

. Gestao de e por projetos;

. Gestao de e por processos;

. Gestao de e por competéncias;

. Gestao do Conhecimento;

. Gestao da Mudanca;

. Gerenciamento de Crises;

. Comunicacao e Feedback;

. Banco de Talentos e de Boas Praticas;
. Benchmarking Organizacional;

. Clima Organizacional;

. Coaching Individual e em Grupo;

. Comportamento Organizacional;

. Consolidacao de Cultura de Valores.

. Lideranca e Processo Decisério;

. Criatividade e Inovacao;

. Cadeia de Valor, Canvas e Planos de Negdcio;
. Diagramas de Pareto e de Ishikawa

. Forcas de Porter e Matriz BCG;

. Indicadores de Satisfacao de Clientes;
. Inovacao de Portfdlio;

. Método 7S;
11
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. Seis Sigmas.

Para o MPMA, diversas ferramentas fazem parte de planos de
curto prazo, a serem implementados a partir do préoximo ano, incluindo
um Escritério de Projetos e Processos, um Projeto de Gestdo de Pessoas
por Competéncias e um Projeto de Mapeamento e Melhoria de Processo.
Outras ferramentas, contudo, serao incorporadas a Gestao se e quando se
tornarem necessarias e adequadas, indicando o dinamismo que deve

caracterizar o Modelo.

7 PESSOAS E COMPETENCIAS

A Estratégia e os Planos s6 ganham vida e se tornam concretos
por intermédio das pessoas. Sdao elas que lideram e orientam outras
pessoas; que fazem as “coisas acontecerem”; que personificam, cada
uma a seu modo, a Cultura Organizacional; que movem as unidades da
Governanca; que internalizam e produzem informacdes e conhecimentos;
que absorvem e desenvolvem novas tecnologias; e que trabalham os
recursos disponiveis — articulados em processos, projetos e iniciativas —
para a entrega de servigcos, como resultados, criando valor para a

sociedade.

Sem as pessoas, ndo existiia o MPMA. Em sintese,
“organizacdes sao pessoas reunidas em torno de um grande objetivo

comum: cumprir a missdo para a qual foram criadas””.

E o que existe, entao, no interior das organizagdes? Existem
palavras ditas e nao ditas, existe jogo de poder, conflito, sentimentos de

alegria e de dor. Existe amizade, consideracao, respeito, admiracao e

® Fonte : Sagres — Politica e Gestao Estratégica Aplicadas.
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afeto. Sob outro olhar, organizacdes sao esferas do agir, do fazer, do

pensar e do sentimento.

Em “O individuo na organizacao - dimensdes esquecidas”, Jean-
Francois Chanlat® nos lembra que o ser humano é um ser de palavras, de
desejo e de pulsao. Com isso, faz com que o universo organizacional se
torne um espaco onde se pode observar toda a subjetividade individual
em acdo, simultaneamente ao trabalho produtivo e as suas relagdes de
comunicacdo, interacdao e aprendizagem, onde o saber se constréi e cria

valor social.

Para ser bem sucedida, a organizacao precisa aprender

constantemente. Segundo Peter Senge,

“As organizagbes sO aprendem por intermédio de pessoas
que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a

aprendizagem organizacional, mas, sem ela, esta nao se

realiza”’.

O estado da arte do aprendizado organizacional se da quando as
pessoas internalizam e praticam cinco disciplinas: o dominio pessoal, a
visao compartilhada, os modelos mentais e a aprendizagem em equipe,
sendo que essas quatro devem estar integradas pelo pensamento
sistémico®.

O dominio pessoal de cada integrante da organizacdao pressupode
um ambiente de bem-estar fisico e mental que induza e desperte a
vontade de aprender. Mas esse aprendizado € limitado aos modelos

mentais predominantes e, por isso, os paradigmas de gestao precisam ser

® Chanlat, Jean-Frangois. O Individuo na Organizagdo — dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas,
2008.

7Senge, Peter M. A Quinta Disciplina: Arte e Prética da Organizagdo que Aprende. 29° ed. Rio de
Janeiro: BestSeller, 2013. p. 209.

®ldem.
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colocados e internalizados por todos, em um continuo trabalho da
lideranca. Nesse contexto, a visao organizacional de futuro devera ser ao
maximo compartilhada, de modo que os objetivos comuns sejam
introjetados e assumidos como objetivos pessoais. As equipes — e nao
somente as pessoas, individualmente — precisam aprender a aprender, e
isso implica alinhamento de esforcos em uma soma vetorial. Finalmente,
é fundamental que haja constante e transversal integracao entre essa
quatro disciplinas, por intermédio de ampla disseminacao dos conceitos e

praticas do pensamento sistémico.

Nesse estagio de introjecdo e apropriacao das disciplinas, cada
integrante do processo, e também as equipes, terdo ampliadas as
principais competéncias — entendidas como transversais —, que
norteardao o bom desempenho no trabalho. A partir dai, as competéncias
especificas (técnicas ou gerenciais) identificadas como necessarias a
execucao de Projetos, Iniciativas ou atividades dos Processos,
encontrarao solo fértil para frutificar com maior eficacia e solidez,
possibilitando a implantacao bem sucedida de um Projeto de Gestao por

Competéncias.

Sem isso, o modelo considera que o bom desempenho nas
demais disciplinas podera ser significativamente prejudicado, com sérios

reflexos para a produtividade.

Orientadas pela Estratégia e pelos Planos Estratégico, Taticos e
Operacionais (resultantes, estes Ultimos, do desdobramento da
estratégia), as pessoas se valem dos recursos e, por intermédio de
Processos, Projetos e Iniciativas, empregam suas competéncias para

produzir e oferecer, como resultado, os produtos e os servicos.

Além dos montantes orcamentarios e financeiros, por recursos

devem ser entendidas as instalagdes, as maquinas, os equipamentos, as

14
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matérias primas, os materiais de consumo e o parque tecnoldgico. Todos
os ativos de uma organizacao devem fazer sentido para a consecugao de
seus objetivos e realizacao da missao. Portanto, a implementacao integral
do modelo contempla orientagcbes para se manter atualizado o

mapeamento de todos os recursos e ativos organizacionais.

1,P~GEM ORGA N I>
‘\0‘ i 4(}
VISAO (o)
N COMPARTILHADA 4(?
v <
DOMINIO MODELOS
PESSOAL MENTAIS
APRENDIZAGEM
EM EQUIPE
Figura 3 — Pensamento Sistémico.
Fonte: Sagres, adaptado de Peter Sengeg.
8 PROJETOS, INICIATIVAS E PROCESSOS

Processo é um grupo de atividades de natureza continua e
repetitiva, realizadas numa determinada sequéncia, para produzir um

bem ou um servico. Pode ser definido, também, como um conjunto de

° Jdem.
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atividades onde ha uma entrada, uma transformacdo e uma saida. O
processo € o resultado da articulacdo de pessoas, instalagoes,
equipamentos e outros recursos, e deve agregar valor a um produto ou
servico. Os projetos organizacionais, quando implantados, geralmente
modificam processos ja existentes ou dao origem a novos processos

(Fonte: conceito adaptado de diversas literaturas).

Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, um servico ou apresentar um resultado exclusivo. Os projetos e
os processos diferem, principalmente, no fato de que os projetos sao
temporarios e exclusivos, enquanto as atividades executadas nos
processos sao continuas e tendem a ser repetitivas. Assim, o Projeto é
um empreendimento planejado que consiste num conjunto de agoes inter-
relacionadas e coordenadas, com o fim de alcancar objetivos especificos
dentro dos limites de um orcamento e de um periodo de tempo,
finalizando com uma “entrega” ou “produto” (Fonte: conceito adaptado de

diversas literaturas).

Iniciativa é também um esforco temporario empreendido para
criar um produto, um servigo ou apresentar um resultado. Mas difere de

um projeto pelas seguintes razoes:

. O custo-beneficio para lhe dar o tratamento de projeto nao
€ competitivo pelo fato de ser bem mais simples e pontual,
empreendendo menor esforgo;

. O custo para implementar uma iniciativa é, geralmente, de
natureza operacional (com a prépria equipe interna da
area);

e A area tem maior dominio sobre uma iniciativa, o que
geralmente ndao ocorre com o0s projetos que, em
determinadas fases, requerem o esforco e a tomada de
decisdo no ambito de outras areas na organizacao.
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Semelhante ao projeto, a iniciativa tem inicio e fim
predeterminados e gera um produto/resultado, mas sua execugao requer,
geralmente, menos tempo e tem menor complexidade (fonte: Sagres, na
metodologia FIGE).

Processos, projetos, iniciativas, com suas atividades, acoes e
tarefas, compdem os esforgos cotidianos das areas operacionais do MPMA.
Sem a atuacao constante dos niveis operacionais ndo ha servicos para a
sociedade; ndo ha entregas, nem solugdes, nem tampouco expectativas

atendidas.

9 MONITORAMENTO E AVALIACAO DA EXECUCAO

Uma breve analise histérica permite afirmar que os anseios das
sociedades de diversos paises foram intensificados, a partir da ultima
década do século passado, impondo as organizacdes que passassem a
fazer uso de praticas consagradas no ambiente corporativo, de modo a
otimizar a gestao e produzir melhores resultados com menos recursos.
Para tanto, empresas e instituicdes do setor publico foram migrando seus
antigos e tradicionais métodos de administracdao por praticas mais
flexiveis e inovadoras. Muitas das praticas hoje utilizadas foram
idealizadas nas duas Ultimas décadas, outras ja vinham sendo
implementadas nas empresas mais destacadas da iniciativa privada, a
exemplo do monitoramento e avaliagao, usado nas rotinas de processos,
mas também na execugao projetos que disponibilizam produtos e servicos

aos cidadaos.

O Monitoramento consiste no acompanhamento continuo da

execucao por meio de metas e meétricas, identificando gargalos ou
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inconsisténcias no desempenho e agindo na correcdo de rumos. Na
pratica, o monitoramento de materializa nas Reunides de
Acompanhamento  Operacional (RAOs) e nas Reunides de
Acompanhamento Tatico (RATs). De modo sintético, o Monitoramento
pode ser entendido como o processo continuo de coleta e analise
sistematica de dados relativos a execucdo das agdes planejadas, segundo
indicadores predeterminados, oferecendo aos gestores informacoes
quantitativas e qualitativas sobre os progressos realizados e 0s recursos

envolvidos.

Por sua vez, a Avaliagcdo é definida como um evento mais
pontual e programado que, também com apoio de conjunto de atividades
tecnicamente orientadas, busca analisar os resultados obtidos segundo
padroes previamente definidos, identificando as causas do sucesso ou do
fracasso, de modo a indicar, aos tomadores de decisdao, as deliberacoes
estratégicas ou medidas corretivas mais adequadas ao contexto
organizacional. A avaliacdo é objeto das Reunides de Avaliacao da
Estratégia (RAEs).

Claramente, portanto, Monitoramento e Avaliacao sao atividades
complementares e ciclicas, imprescindiveis para corrigir eventuais falhas
na execucao da estratégia, bem como nas diversas fases do
planejamento, conferindo dinamismo e flexibilidade a administracao de

uma organizacdo, seja ela publica ou do mercado.

As Reunidoes de Acompanhamento Operacional (RAOs) ocorrem
na dimensao operacional com foco na execugao de Projetos ou de
Iniciativas e devem envolver diretamente os executores operacionais com

respectivo gestor do projeto em tela.

As Reunides de Acompanhamento Tatico (RATs), como

normalmente contemplam diversos Projetos e ou Iniciativas de uma area
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devem envolver, necessariamente, a direcdo ou superior hierarquico,
juntamente com as equipes relacionadas a execugdao e ao

acompanhamento das atividades.

Ja as Reunides de Avaliacao da Estratégia (RAEs) sdo reunides
colegiadas, realizadas em eventos mais pontuais, planejados com
antecedéncia e contam com ampla participacdo de integrantes de todos
0s niveis da organizacao. Tém o objetivo de fazer, por meio de analises
criticas, o acompanhamento e o monitoramento dos resultados da

execucao dos Planos Tatico-Operacionais.

Sob o aspecto metodoldgico, a pratica das RAOs, RATs e RAEs,
realizadas de maneira sistematica nas etapas de execucgdo, vém se
firmando como o mais eficiente instrumento de monitoramento e
avaliacdao e devem fazer parte do cotidiano do MPMA. A experiéncia
mostra que esses instrumentos metodoldgicos, sistematicamente
empregados, além de levar os gestores a adotar medidas proativas e
evitar surpresas desagradaveis no futuro, contribuem para que a
organizacao tenha maiores facilidades para:

. Criar as bases para a insercao de um modelo de gestao

compartilhada, oportunizando a formagao de sucessores;

. Desenvolver visdao sistémica e colocar foco no
direcionamento estratégico da organizacao;

. Ampliar o sentido de missao e o comprometimento com os
resultados;

. Gerar sinergia, estimular a motivacao e o trabalho em
equipe;

. Ampliar as margens para a delegacao de responsabilidades,
com base no desenvolvimento de gestores e sucessores;

e Atribuir as pessoas maior prestigio e valorizagao
profissional;
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. Preparar a organizacao para gestao de mudancgas e torna-la
mais competitiva e admirada.

Sob a perspectiva de uma visdo sistémica da dinamica laboral, as
atividades: de planejar e definir a estratégia; desdobrar para as
instancias intermediarias; alinhar acbes, metas e métricas; executar
projetos, iniciativas e processos; monitorar e avaliar os resultados; e
controlar todo o ciclo sdo temas inerentes e inseparaveis da gestao
institucional do MPMA, que conta com ferramenta informatizada para

subsidiar todo o processo.

Todas as fases e etapas do ciclo de gestao merecem ser
implementadas de maneira eficiente e estruturada, mas € a execugao que
imp&e aos gestores os seus maiores desafios. E na execucdo que a maior
parcela de tempo e dos recursos é consumida como também é nesse
momento que ficam evidentes as vulnerabilidades e deficiéncias, tanto
assim gue é na execucdo que a maioria dos conflitos surgem com maior

vigor.

Nessa abordagem, o controle vai muito além daquele realizado
pelos organismos de controle (interno ou externo) e se instala dentro do
ambiente organizacional como parte dos desafios didrios dos gestores. A
propdsito, o controle se revela como um dos mais eficazes instrumentos
de accountability, atribuicao inerente aos operadores da gestao e que

requer especial atencao nos dias de hoje.
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Estrutura do Modelo com seus principais elementos
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Figura 4 — Novo Modelo de Gestao Organizacional para o MPMA, expandido.
Fonte: Sagres — Politica e Gestao Estratégica Aplicadas

10 CONCLUSOES

De tudo o que foi apresentado, pode-se depreender que a
implementacao no novo, amplo e sistémico Modelo de Gestdo do MPMA
requer metodologia claramente definida, tecnologia da informacao para
processar e monitorar atividades de execucao, profissionais com

qualificacdo técnica, motivacdo compativeis e, ainda, adequada
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maturidade organizacional. Sem esses elementos ndo sera possivel
implementar um bom modelo e gestdo e, em decorréncia, improvavel
entregar produtos e servicos de qualidade, realizar avaliagdes criteriosas,

fazer autocritica e transformar os erros em licdes aprendidas.

Em razdo dessas observacoes, ressalte-se que o Modelo em tela é
apenas uma estrutura concebida a partir de trajetérias de experiéncias,
cujo proposito é subsidiar, facilitar e nortear o caminho dos lideres e
gestores do MPMA. Logo, o Modelo de Gestao ndo age por si s6 e nem
constrdi resultados efetivos. Estes sao fruto da acdao humana, da
qualidade, das competéncias e do comprometimento dos lideres, gestores

e equipes técnicas, atuantes em todos os niveis do MPMA.

Finalmente, destaque-se a crucial importancia aos niveis Tatico e
Operacional, onde os projetos, iniciativas e processos sao realizados, os
resultados se materializam e preciosos servicos sao entregues a

sociedade maranhense.
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