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Este artigo visa avaliar o processo de reestruturagio organizacional do Ministério Publico do Estado
do Rio Grande do Norte (MPRN) ocorrida no ano de 2010, verificando os impactos administrativos
decorrentes do processo de mudanca e implantagdo da nova estrutura organizacional. Os dados foram
obtidos através de documentos, relatérios e juntamente aos integrantes da administracdo superior e
cargos de direcdo no MPRN. Os dados demonstram que o processo de modernizacdo administrativa
teve boa aceitagéo entre os entrevistados e que melhorou o desempenho e a produtividade de suas
unidades. A pesquisa conclui que houve avan¢o no desempenho institucional, mas que se faz necessa-
ria, para consolidacdo das novas rotinas estabelecidas, a melhoria da comunicacdo entre as unidades
administrativas e entre demandantes e demandados a fim de assegurar a efetividade do projeto.

PALAVRAS-CHAVE: organizacdes; administracdo publica; estrutura organizacional.

Reestructuracion organizacional: principales desafios para el Ministerio Puiblico de Rio Grande
do Norte

Este articulo tiene como objetivo evaluar la reestructuracidon organizativa del Ministerio Publico de Rio
Grande do Norte (MPRN) se produjo en 2010, comprobando los efectos administrativos del proceso de
cambio y la implementacion de la nueva estructura organizativa. Los datos fueron obtenidos a través
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de documentos, informes y a los miembros de la Alta Direccidn y posiciones ejecutivas en MPRN. Los
datos demuestran que el proceso de modernizacién administrativa fue bien aceptado entre los en-
cuestados y que mejora el rendimiento y la productividad de sus unidades. La investigacion concluye
que no ha habido avances en el desempefio institucional, pero que es necesario consolidar las nuevas
rutinas establecidas, mejorar la comunicacion entre las unidades administrativas y entre demandantes
y demandados a fin de garantizar la eficacia del proyecto.

PALABRAS CLAVE: organizaciones; administracion publica; estructura organizacional.

Organizational restructuring: major challenges for Public Ministry of Rio Grande do Norte

This article aims to assess the organizational restructuring of the Public Ministry of Rio Grande do Norte
(MPRN) occurred in 2010, checking the administrative impacts of the change process and implemen-
tation of the new organizational structure. Data were obtained through documents, reports, and with
the members of the Senior Management and executive positions in MPRN. The data demonstrate that
the administrative modernization process was well accepted among the respondents and that improved
the performance and productivity of its units. The research concludes that there has been progress
in institutional performance, but that it is necessary to consolidate the new routines established the
improvement of communication between administrative units and between plaintiffs and defendants
in order to ensure the effectiveness of the project.

KeywoRrbs: organizations; public administration; organizational structure.

1. Introducao

As transformacdes sofridas pela administracdo publica vém sendo amplamente debatidas. A
heranca patrimonialista e as disfuncdes da burocracia permeiam as discussées em torno de
um novo modelo de gestdo publica voltado para uma atuagdo do Estado eficiente, eficaz e
efetiva ante as crescentes demandas sociais.

A partir dos anos 1980, cristaliza-se um movimento de reforma administrativa iniciado
na Inglaterra sob o comando da ministra Margareth Tatcher e posteriormente nos Estados
Unidos no governo de Ronald Regan.

Os elementos apontados como ativadores dessas ondas de “modernizacdo” foram a cri-
se fiscal do Estado (Aucoin, 1990; Hood, 1995; Pollitt e Bouckaert, 2002), a crescente compe-
ticao territorial pelos investimentos privados e mao de obra qualificada (Subirats e Quintana,
2005), a disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e tecnologia, a ascensao de
valores pluralistas e neoliberais (Kooiman, 1993; Rhodes, 1997) e a crescente complexidade,
dindmica e diversidade das sociedades contemporaneas (Kooiman, 1993).

Nesse cendrio, as mudancas propostas focalizaram em um primeiro momento a reducdo
do tamanho do Estado com as privatizacGes e terceirizacoes e, em um segundo momento, as
reformas foram direcionadas para a melhoria da capacidade institucional de gestdo. Tratava-
se de introduzir um conjunto de reformas inspiradas na iniciativa privada e que privilegiavam
temas como avaliacdo de desempenho, contratualizacdo, contratos de gestdo, produtividade
e eficiéncia.
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No Brasil, esse movimento teve inicio com a Reforma Gerencial do Estado Brasileiro, du-
rante o primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, com a elaboracéo do Plano Diretor de Re-
forma do Aparelho do Estado, em 1995. O objetivo consistia em superar as disfuncdes da gestao
publica burocrdtica para tornar o Estado mais eficiente (Andriolo, 2006; Bresser-Pereira, 2001).

De 1995 até os dias atuais, muitas acoes tém sido empreendidas por diversas organi-
zagdes publicas no sentido de melhorar a gestdo, promover accountability, estabelecer canais
de comunicacdo com o cidadao, criar mecanismos de transparéncia e buscar novos arranjos
organizacionais para a execuc¢ao das politicas publicas.

A gestdo passa assim a ser cada vez mais valorizada para o atendimento das muiltiplas
demandas do cidaddo. Trata-se de ampliar a capacidade institucional de gestdo para melhorar
a capacidade estatal. Regras do jogo, relacOes interinstitucionais, arranjos organizacionais,
parcerias, politicas adequadas de pessoal e de alocacdo de recursos tecnoldgicos, financeiros
e materiais, preocupacgdo com resultados, entre outras exigéncias préprias da racionalidade
instrumental, passam a fazer parte da agenda dos governos.

Nesse cendrio, o Ministério Publico do Rio Grande do Norte (MPRN), preocupado com
as crescentes demandas da sociedade em relacdo aos servicos prestados pela Instituicdo, mar-
cados ainda pela dificuldade de compatibilizagcdo entre demanda e estrutura, implementou
um processo de modernizagdo de sua estrutura organizacional com o objetivo de melhorar a
eficiéncia administrativa e a governancga interna e, por conseguinte, a capacidade de atendi-
mento a populagao.

Decorridos aproximadamente trés anos da mudanca, é pertinente verificar se a estru-
tura implementada contribuiu para a melhoria do desempenho institucional e quais foram os
impactos administrativos produzidos. Esses temas constituem o objetivo deste artigo.

A pesquisa foi realizada com dados secunddrios por meio de pesquisa de referéncias
bibliograficas e documentais — relatérios, projetos e atas de reunioes do MPRN. Realizou-se
também uma pesquisa de campo com diretores e integrantes da administracio superior do
MPRN, no total de oito pessoas, que compoem o corpo estratégico da Instituicdo. A coleta foi
realizada no periodo de 15 a 27 de julho de 2011 a partir da aplicacdo de um questionério.

Este artigo estd estruturado em seis sec¢des, incluindo esta introducéo. A segunda secdo
trata da natureza das organizacdes publicas explorando aspectos da estrutura e mudancas no
setor publico; a terceira contextualiza o Ministério Publico brasileiro e apresenta a experién-
cia de reestruturacdo do MPRN; a quarta discute o percurso metodoldgico; a quinta analisa
as melhorias do desempenho institucional e os impactos produzidos com a reestruturacao
organizacional no MPRN a partir da dtica dos gestores em cargos estratégicos; e, finalmente,
a sexta secdo tece consideracdes finais sobre o processo de mudanca.

2. Organizacoes publicas: particularidades, estrutura e mudancas

As organizac¢des publicas possuem particularidades decorrentes de sua prépria esséncia: atu-
am em nome do povo — em nome da sociedade — e suas acdes tém consequéncias para os
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individuos e os grupos sociais. Todos que participam da administracdo publica tomam deci-
soes com base em leis e normas. Segundo Dussault (1992:13),

as organizacdes de servicos publicos dependem em maior grau do que as demais do ambiente
sociopolitico: seu quadro de funcionamento € regulado externamente a organizacdo. As orga-
nizacdes publicas podem ter autonomia na direcdo dos seus negdcios, mas, inicialmente, seu
mandato vem do governo, seus objetivos sdo fixados por uma autoridade externa.

As organizagdes publicas possuem natureza sui generis, pois sua finalidade é atender
ao interesse publico, estando inserida em um ambiente politico e técnico, possuindo tanto
prerrogativas como restricoes impostas por lei que impactam sobremaneira a constituicio
de sua estrutura organizacional e particularizam consideravelmente seu funcionamento em
comparacao com as entidades privadas.

Corroborando esse entendimento, Matus (1993) reforca que néo existe dissociagdo en-
tre o politico e o técnico na administracdo publica, e que o mais correto é pensar as questoes
na perspectiva do processamento técnico-politico no dmbito das organizacdes da adminis-
tracdo publica. Misoczky, Vieira e Ledo (1999) também compartilham desse pensamento ao
tentarem articular os diversos pardmetros presentes na administracido ptiblica as dimensoes
politicas e técnicas, conforme revela o quadro 1.

Quadro 1
Dimensdes politicas e técnicas na administragdo publica

Pardmetro Dimensao politica Dimens&o técnica

Dar racionalidade formal ao processo de

Esfera de acdo A sociedade como um todo decisdes sociais
Valores Uma verdade pragmaética Uma verdade cientifica
Critério de eficacia Poder Alternativa mais econdémica
Instrumento de acdo Decisdo politica Argumentacdo técnica

Material — capacidade de alterar ou ndo as  Formal — cadeia de objetivos e meios para

Tipo de racionalidade relacoes de poder que sejam atingidos

Fonte: Misoczky, Vieira e Ledo (1999).

Isto significa que a administracgdo publica se orienta por vetores normativos que incluem
um conjunto de orientacoes, crencas e valores que influenciam as decisdes politicas e técnicas,
tanto no ambito interno como externo, e que o resultado da acdo combinada das diferentes
dimensoes (politica e técnica) modifica os proprios pardmetros de atuacdo da administracio
publica. O quadro 1 evidencia como os pardmetros podem ser vistos a partir de Oticas distin-
tas, mas complementares e, a0 mesmo tempo, revela que as dimensoes politicas e técnicas
sdo explicadas a partir dos parametros ou vetores valorativos e normativos que expressam a
configuracdo que assume a administracdo publica.
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Essa concepcdo nem sempre foi dominante, pois durante algum tempo a politica e a
administracdo eram coisas distintas. Como afirmam Harmon e Mayer (1999:50),

durante su primer medio siglo como consciente campo de estudio (aproximadamente desde fines
del decenio de 1880 hasta mediados del de 1940), la ortodoxia de la administracién publica es-
tuvo firmemente fincada en la severa advertencia de Woodrow Wilson de que la administracién
politica debia mantenerse separada de la politica. La idea de que administracién y politica son
actividades légica y normalmente separadas sirvié como fundamento a la temprana ortodoxia
de la administraciéon publica. Esta separaciéon — eso se crefa — permitiria la formulaciéon de
principios cientificos generalizados de administraciéon que no serian contaminados por la vulgar
intrusion de la politica.

A compreensdo de que politica e administracdo deviam ser separadas orientou o pen-
samento de que os problemas administrativos sdo de indole técnica e, portanto, suscetiveis
apenas de andlise l6gica ou empirica. Como afirma Behn em Abrucio e Loureiro (2004:78),
“por mais de cem anos, estivemos mantendo a ficcdo de que funcionarios publicos (burocratas
ou técnicos) nio fazem politica”.

Na mesma linha de raciocinio, Rua contesta a ideia de que administracdo e politica sdo
esferas distintas e levanta um conjunto de indagacoes sobre o que seria a neutralidade buro-
cratica apregoada como garantia de que os assuntos do Estado seriam conduzidos fora do jogo
de influéncias politicas. Afirma ela que

estudos recentes tém mostrado que, diversamente do que pretendia a separacdo analitica entre
politica e administracdo, fica claro que os agentes administrativos ndo sdo neutros, mas sim
dotados de interesses proprios, que tentam maximizar. Agem como atores politicos, mostran-
do-se capazes de mobilizar recursos politicos, como informacdo e apoio de grupos de interesse
da sociedade. Além disso, possuem capacidade para desenvolver concepcdes proprias sobre as
politicas governamentais e sobre o seu proprio papel no jogo politico, independentemente de
consideracgdes de natureza estritamente técnica. (Rua, 1997:142)

Em decorréncia, pergunta: a neutralidade burocratica seria um valor absoluto ou impli-
caria consequéncias que imporiam a discussdo acerca da sua desejabilidade ou conveniéncia?

Na mesma linha de raciocinio, Bresser-Pereira (1998) afirma que, sendo a sociedade
um campo de conflito, cooperacdo e incerteza, na qual os cidadaos defendem seus interesses e
afirmam suas posicoes ideoldgicas, a crenca em uma racionalidade absoluta que a burocracia
deve garantir na conduc¢do dos assuntos publicos ¢ insuficiente para lidar com o atendimento
pelo Estado do interesse coletivo na producéo de bens publicos ou “quase publicos”.

Assim, os modelos de administracdo publica no Brasil vdo estar estreitamente vincula-
dos a forma como os diversos interesses operam na arena publica e configuram caracteristicas
definidoras do formato que o Estado vai assumir, seja patrimonialista, burocratico ou geren-
cial.
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Uma breve incursédo pelo assunto vai revelar que o Estado patrimonialista do inicio do
século XX era um Estado dominado pelas oligarquias rurais e marcado pelas préticas adminis-
trativas permeadas por paternalismo, nepotismo e corrupg¢ao e pela confusdo entre o ptiblico
e privado. O poder politico estava concentrado em um grupo dominante que deriva seu poder
e renda do préprio Estado. Como afirma Bresser-Pereira (2001:4),

o Estado brasileiro de 1900 é ainda um Estado oligarquico em que uma pequena elite de senho-
res de terra e de politicos patrimonialistas dominavam amplamente o pais. (...) O Estado arreca-
da impostos das classes, particularmente da burguesia mercantil, que sdo usados para sustentar
o estamento dominante e o grande corpo de funciondrios de nivel médio a ele ligados por lacgos
de toda ordem.

Em um segundo momento, ainda no século XX, vivenciou-se a idealizacdo e implanta-
¢do de um modelo burocrdtico de organizacdo da administracdo publica a partir da Revolucdo
de 30. Nunes (1997), examinando a construcdo do insulamento burocratico e do corporativis-
mo e nacionalizacdo do clientelismo no Brasil, afirma que

Durante os 15 anos do primeiro governo Vargas (1930-45), trés novas gramdticas para as rela-
¢oes entre Estado e sociedade foram experimentadas pelas agéncias e regulamentagdes recém-
criadas: implementou-se a legislagcdo corporativista, e foram criadas institui¢des corporativistas;
ensaiou-se o insulamento burocrdtico, através da criacdo de novas agéncias e empresas estatais;
buscou-se instaurar o universalismo de procedimentos, principalmente através de tentativas de
reforma do servigo publico e da implantagdo de um sistema de mérito. (Nunes, 1997:47)

Entre as medidas adotadas constavam a criacdo do Departamento Administrativo do
Servico Publico (Dasp), cuja missdo fundamental era formular e executar a nova forma de
pensar e organizar a administracao publica, com destaque para o ingresso no servico publico
por concurso, administracdo orcamentaria, padronizacio das atividades e racionalizacido dos
métodos.

Em 1967, um esforco de natureza gerencial foi feito através da desconcentracdo para
administragdo publica indireta, com o Decreto-Lei n® 200, garantindo-se uma ampliacdo da
autonomia para as autarquias, fundagdes e empresas estatais e normas mais flexiveis para a
conducdo das atividades publicas. No entanto, a reforma néo logrou éxito, pois ndo conseguiu
mudar os aspectos fisiolégicos que marcavam a administracdo e nem fortalecer uma burocra-
cia mais permedvel as demandas do cidadao.

As ideias da reforma gerencial sdo retomadas a partir de 1995, com a criacdo do Ministé-
rio da Administragdo e Reforma do Estado (Mare), em sintonia com diversos movimentos de re-
forma em muitos paises. A modernizacdo ou o aumento da eficiéncia da administracéo ptblica

serd o resultado a médio prazo de um complexo projeto de reforma, através do qual se buscara
a um s6 tempo fortalecer a administracdo ptiblica direta ou o “ntcleo estratégico do Estado” e
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descentralizar a administracdo publica através da implantacdo de “agéncias auténomas” e de
“organizacdes sociais” controladas por contratos de gestdo. Nestes termos, a reforma proposta
ndo pode ser classificada como centralizadora, como foi a de 1936, ou descentralizadora, como
pretendeu ser a de 1967. (Bresser-Pereira, 1998:24)

Nos dias atuais, percebe-se que as iniciativas em torno da modernizacdo da gestdo pu-
blica tém conquistado espaco de destaque nas discussdes sobre melhoria da gestio publica e
sdo constantes as iniciativas inovadoras encaminhadas pelos estados e municipios, tanto na
melhoria da eficiéncia administrativa, quanto na forma de prestagado de servicos aos cidadios.

O movimento de criacdo de novas capacidades de gestdo da administracdo publica exi-
ge melhorias dos fluxos de trabalhos, dos processos decisérios, das comunicagdes e, por con-
seguinte, uma estrutura organizacional adequada que resulte em uma mudanca substantiva
da capacidade institucional de gest&o.

Nesse sentido, a estrutura organizacional de uma instituicao é entendida por muitos au-
tores como a ordenagéo e o agrupamento de atividades e recursos para o alcance dos objetivos
(Oliveira, 2002; Cury, 2006).

Seiffert e Costa (2007:28) entendem estrutura organizacional como “a distribuicao de
pessoas entre posicoes sociais que influenciam os relacionamentos de papéis desempenhados
por elas”. Ainda segundo os autores, essa distribuicdo possui duas implicacoes: a divisdo de
trabalho (distribuicdo de tarefas entre as pessoas) e a hierarquia (distribuicdo das pessoas em
posicoes), de modo que o resultado dessa estrutura visa gerar produtos organizacionais e atin-
gir metas; minimizar as variacdes individuais sobre a organizacio e estabelecer o contexto na
qual o poder é exercido (Seiffert e Costa, 2007). Vasconcelos e Hemsley (2003) acrescentam
a variavel comunicacdo entre as funcoes precipuas da estrutura organizacional.

A estrutura de uma organizacdo pode ser definida como resultado de um processo por
meio do qual a autoridade € distribuida, as atividades desde os niveis mais baixos até a alta
administracdo sdo especificadas e um sistema de comunicacéo é delineado permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento
dos objetivos organizacionais. Isto implica dizer que a estrutura organizacional, ao dispor
as atividades a serem realizadas e definir a responsabilidade dos atores para sua realizacdo,
estabelece imediatamente uma relacdo hierarquica e, por conseguinte, de poder. Ao mesmo
tempo, para que as atividades ocorram, define uma rede de comunicacGes que por sua vez
permite um fluxo de ordens e significados que sdo compartilhados por todos os atores. Assim,
a estrutura é a um sé tempo reveladora das relacées econdmicas, ideoldgicas e simbdlicas da
organizacdo. Compreender a complexidade da estrutura organizacional € assim criar condi-
¢Oes para que a mudanca organizacional possa acontecer.

De uma perspectiva situacional, Herzog (1991) diz que existem trés situacOes capazes
de provocar ou catalisar uma mudancga organizacional com implica¢des na estrutura organi-
zacional: crises ou problemas, novas oportunidades, e novas diretrizes internas e externas.

Seguindo a mesma linha, Pettigrew (1987) afirma que dentro do processo de mudanca
organizacional estdo inseridas as acoOes, reacOes e interacOes organizacionais, que contem-
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plam a temporalidade continua entre o passado e futuro. Ainda de acordo com o autor, tal
fato caracteriza um processo de adequacdo mutuo entre a organizacdo e o ambiente no qual
esta inserida.

No que concerne as particularidades da administracdo publica, as organizagdes do setor
publico ndo podem continuar ilesas & necessidade de reestruturacio estratégica e de adocdo
de novas técnicas de gestdo necessdrias a sua capacitacdo ao manejo das complexas deman-
das organizacionais e ambientais (Kliksberg, 1992). As organizag¢des publicas também devem
preocupar-se com o aumento da sua eficiéncia, o que implica mudancas organizacionais que
possibilitem agilidade e diminui¢do da complexidade burocratica na implementagao de acoes
estratégicas (Xavier e Dias, 2002). Em resposta as necessidades de mudanca, a Reforma Admi-
nistrativa do Estado, visando transformar a administracio ptblica burocrdtica em gerencial, é
tema de debate de muitos estudiosos.

Aprofundando a discussdo das perspectivas e limitacoes das mudancas e reformas no
Brasil, Souza (1994) afirma que as reformas administrativas no setor ptiblico no Brasil tém
tido outra caracteristica comum: os comportamentos humanos ndo sdo levados em consi-
deracdo no planejamento da mudanca. Segundo esse autor, hd “a crenca de que, uma vez
assinados os documentos formais que enfatizam a mudanca, ela, como num passe de magica,
ocorrera”.

Sob uma 6tica instrumental, Ferlie e colaboradores (1999) propuseram seis indicado-
res com o intuito de avaliar o processo de mudanca organizacional no setor ptblico em seus
varios niveis:

v Extensdo da mudanca multipla, inter-relacionada, no sistema como um todo;
v Criacdo de novas formas organizacionais no setor publico;

v Desenvolvimento de mudancas em cascata que tenham efeito no sistema como um todo até
o nivel de unidade;

v Reconfiguracdo das relagdes de poder;
v Introducdo de mudancas nos servicos prestados e no modo de presta-los;

v Criacdo de uma cultura, ideologia e significados organizacionais novos.

Numa visao sistémica dos processos de mudancas organizacionais da administracao pu-
blica, verifica-se que sdo iniimeras variaveis e atores envolvidos na conducdo desse processo:
novos servicos, alteracdes nas politicas publicas, novas coalizoes de poder, novas demandas
por parte dos cidaddos. Diante da insatisfacdo crescente no que se refere a qualidade dos
servicos publicos, existe uma pressdo da sociedade pela melhoria dos servicos ptblicos, o que
exige, por conseguinte, mudancas nas organizac¢des publicas.

Importante destacar que as mudancas organizacionais na administracdo publica muitas
vezes sdo lentas, pois exigem criacdo de estruturas e cargos, que para serem concretizados

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 49(6):1507-1530, nov./dez. 2015



Reestruturacdo organizacional: os principais desafios para o Ministério Publico do Rio Grande do Norte 1515

estdo sujeitos a um processo legislativo, além dos condicionantes politicos, orcamentdrios e
financeiros do setor ptiblico. E comum que esse processo de mudanca esteja por vezes aquém
das demandas da sociedade.

Para que um processo de mudanca organizacional ocorra faz-se necessario que haja um
intenso processo de mobilizacdo dos atores que leve ao comprometimento dos mesmos, pois
sem que haja uma avaliacdo positiva da mudanca que se deseja implementar é provavel que
haja um aumento expressivo dos niveis de resisténcia no ambito interno e as vezes externo da
organizacao com implicacdes de toda ordem envolvidas.

No Brasil, o velho e o novo impactam o processo de mudanca, na medida em que as for-
cas de permanéncia e de avanco atuam fortemente. Como ainda ndo houve mudanca radical
na cultura do setor publico, o passado se impde ao presente sob varias formas, condicionan-
do-o. O patrimonialismo e a burocracia sdo os maiores complicadores do processo de moder-
nizagdo, levando a centralizacdo, autoritarismo, distancia do servi¢o publico a populacdo e
ineficiéncia (Brasil, 1995).

Por outro lado, percebe-se que as mudancas organizacionais na administracdo ptblica
se tém acentuado em decorréncia de um processo intenso observado nos ultimos anos, de
uso de praticas provenientes principalmente do setor privado, tal qual o uso da tecnologia da
informacéo (governo eletronico), utilizacdo de metas e indicadores de desempenho e praticas
gerenciais com foco na qualidade do servico prestado.

No que se refere a transparéncia na administracio publica, a pressido da sociedade, o
fortalecimento da democracia e dos 6rgdos de controle tém impulsionado o setor ptiblico a
prestar contas das suas atividades a sociedade, fomentando a responsabilizacdo dos gestores
e uma cidadania mais ativa.

Ademais, o planejamento orcamentdario, a otimizacdo das compras governamentais e a
utilizacdo de préticas de gestdo e melhoria dos processos da drea publica tém permitido um
ganho na qualidade da acdo publica, que por consequéncia exige uma administragdo ptblica
mais flexivel, com foco no cidaddo e capaz de moldar-se as necessidades do cidaddo e da so-
ciedade. Para tanto, a forma pela qual sdo estruturadas as organizacOes publicas passa a ser
uma questado de suma importancia para o cumprimento dos objetivos das organizagdes ptibli-
cas. O topico a seguir trata o processo de reestruturacio organizacional do Ministério Ptiblico
do estado do Rio Grande do Norte.

3. Processo de reestruturacao organizacional do Ministério Publico
3.1 O Ministério Publico brasileiro

A trajetdria recente do Ministério Publico brasileiro remonta ao ano de 1934 com o Minis-
tério Publico no dmbito da Constituicdo da Republica. Em seguida, a Constituicdo de 1937
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traz também algumas citacoes sem muita expressdo. Ja a Constituicao de 1946 estipula titulo
especial ao Ministério Publico, posicionando-o independentemente dos outros Poderes do
Estado. Entretanto, somente na Constitui¢do de 1967, o Ministério Publico conquista a equi-
valéncia aos juizes, o que representou um grande avanco institucional.

A Constituicdo Federal de 1967 trouxe importantes inovacdes ao subordinar o Minis-
tério Publico ao Poder Judicidrio, criando a regulamentacido “séria” do concurso de provas e
titulos, abolindo os “concursos internos” que davam margem as influéncias politicas. Ao inte-
grar o Poder Judicidrio, o Ministério Publico deu importante passo na conquista de autonomia
e independéncia por meio da equiparacdo com os magistrados. Tais “conquistas” somente
seriam consagradas constitucionalmente na Constitui¢do Federal de 1988. A Constituicao Fe-
deral de 1969 (Ou Emenda Constitucional n® 1, de 17 de outubro de 1969) havia retirado as
mesmas condi¢Oes de aposentadoria e vencimentos atribuidos aos juizes (pela supressdo do
paragrafo tnico do art. 139) e perda de sua independéncia, pela subordinacdo no capitulo do
Poder Executivo (Sadek, 2010).

O marco histdrico para o Ministério Ptblico no Brasil foi a Constituicdo de 1988, a qual
conferiu ao Orgdo autonomia administrativa, financeira e orcamentdria, além da desvincula-
¢do do Poder Executivo. Ademais, a Carta Magna reservou um capitulo préprio sobre o Minis-
tério Publico, representando a maior conquista da Instituicdo, com novas atribuicdes, multi-
plas intervenc¢des em demandas civis e protecdo dos interesses difusos, conforme se extrai do
art. 127: “o Ministério Publico é Instituicdo permanente, essencial a funcdo jurisdicional do
Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos interesses
sociais e individuais indisponiveis” (Brasil, 1988).

A Carta Constitucional conferiu ainda ao Ministério Ptblico a titularidade do inquérito
civil publico e a possibilidade de conduzir Termo de Ajustamento de Conduta (TAC), instru-
mento juridico com forca de titulo extrajudicial, por meio do qual o agente causador do dano
¢ levado a assumir responsabilidade pelo mesmo, em acordo firmado com o MP, adotando a
partir dai a conduta adequada a superacdo dos problemas causados e que implicaram prejui-
zos a direitos transindividuais.

No que se refere ao papel desempenhado no Ministério Ptblico, enquanto Orgéo de
controle da administracédo publica, a Lei n° 8.428/1992 (Lei da Improbidade Administrativa),
que regulamenta o §4¢ do art. 37 da Constituicdo Federal, conferiu aos membros do Ministério
Publico a possibilidade de processar qualquer agente publico no exercicio de mandato, cargo,
emprego ou funcdo na administracdo publica direta, indireta ou fundacional, sem estarem
sujeitos a regra de foro especial. Se condenado em acéo civil ptblica por improbidade admi-
nistrativa, o acusado perde o cargo e tem seus direitos politicos suspensos por oito a 10 anos,
além de ser obrigado a ressarcir os cofres ptblicos.

A Emenda Constitucional n¢ 45, de 30 de dezembro de 2004, cria o Conselho Nacional
do Ministério Publico (CNMP) com atribuicdo de controle da atua¢do administrativa e finan-
ceira do Ministério Publico e do cumprimento dos deveres funcionais de seus membros. O
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CNMP foi instalado em junho de 2005 com a missdo de imprimir uma visdo nacional a institui-
cdo e coordenar esforcos no cumprimento das fun¢des ministeriais voltadas para a consecucdo
dos objetivos fundamentais da Republica.

Ja no ano de 2013, a derrubada do Projeto de Emenda Constitucional (PEC 37) que,
entre outras medidas, propunha o impedimento de o Ministério Publico realizar investigacoes
criminais, que passaria a ser exclusiva da policia judiciaria, foi rejeitada em votacdo na Cama-
ra dos Deputados.

Nesse cendrio, contextualizam-se as iniciativas do Ministério Publico do estado do Rio
Grande do Norte que levaram a implantacio de novas praticas gerenciais e a configuracao de
uma nova estrutura organizacional. No topico a seguir serd apresentado o escorco histérico
do MPRN sob a dtica institucional e administrativa.

3.2 O Ministério Publico do estado do Rio Grande do Norte

A estrutura organica do Ministério Publico do estado do Rio Grande do Norte € estabelecida
por meio da Lei Complementar Estadual n® 141/1996, que define estrutura, competéncias e
atribuices dos Orgéos e unidades da Instituicéo.

Além da Lei Complementar n° 141/1996 (Dispoe sobre a Lei Organica e Estatuto do
Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte), tém-se as principais normas que re-
gem a estrutura funcional do Ministério Publico potiguar, quais sejam, Lei Complementar n®
446/2010 (Dispoe sobre a estrutura administrativa do Ministério Publico do Estado do Rio
Grande do Norte), n® 447/2010 na Resolucédo n® 74/2011 — MPRN (Regimento Interno).

Importante contextualizar a trajetéria do MPRN a fim de compreender e evolucéo ins-
titucional focalizando o crescimento de pessoal, orcamentario e estrutural. No que se refere a
este dltimo ponto, até o ano de 2001, quase a totalidade nas Promotorias de Justica funciona-
va de forma precaria na estrutura do Poder Judiciario e apenas a sede da Procuradoria-Geral
de Justica estava sediada em um imével locado. No entanto, atualmente, somente uma sede
do interior do estado funciona nas dependéncias do Poder Judicidrio.

No que tange a ampliacdo da forca de trabalho, o quadro de servidores da Instituicao
foi criado no ano de 2001, ocasido em que a Instituicdo era composta por 138 promotores de
Justica, 21 procuradores de Justica e pouco mais de sete servidores efetivos ou cedidos por
outras instituicoes publicas. Nesse periodo, o promotor de Justi¢a, na maioria das situacoes,
atuava sozinho nas comarcas do interior do estado, sem qualquer suporte de pessoal.

A seguir, apresenta-se o grafico 1 com a evolucdo recente do quadro de pessoal do
MPRN.

O Ministério Publico esta presente em 65 comarcas em todo o estado do Rio Grande do
Norte por meio da atuacido de promotores de Justica de 12, 22 e 32 entrancia e na capital do
estado por meio de promotores e procuradores de Justica. Adiante, segue a figura 1 contendo
o mapa das comarcas do MPRN, subdivididas por entrancia e situacdo das suas sedes.
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Gréfico 1
Evolucdo do quadro de membros, servidores e estagiarios
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Diretoria de Gestéo de Pessoas do MPRN e Setor de Estagios (2013).

Figura 1
Mapa das comarcas do MPRN
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Fonte: <www.mprn.mp.gov.br>.
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O Ministério Publico potiguar vive um momento de crescimento intenso, em especial
decorrente das atribui¢des que lhe foram confiadas pela Constituicdo de 1988. Para melhor
demonstrar esse processo de crescimento, apresenta-se a tabela 1 com alguns nimeros sobre
a evolugdo da execucdo da despesa no periodo de 2008-13, representando os gastos com pes-
soal, manutencéo e funcionamento e investimentos.

Tabela 1
Evolucdo da despesa 2008-13

Comparativo da despesa realizada
Exercicios 2008 a 2013

Despesa 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pessoal 83.840.561,04 94.964.930,33 115.079.217,77  127.872.867,62 141.115.639,15 170.527.284,30
Custeio 6.721.772,85 8.732.871,30 14.788.845,53  24.203.122,39  36.289.644,81  42.102.720,70
Investimento 6.086.24705  3.334.800,64 2.823.562,94 8.808.945,53 8.900.022,12 9.056.913,44
Total 96.648.580,94 107.032.602,27 132.691,626,24 160.884.935,54 186.305.306,08 221.686.918,44
Variacdo (%) - 10,74% 23,97% 21,25% 15,80% 18,99%

Fonte: Elaborado pelos autores com os dados do Sistema Orgamentario, Financeiro e Contabil do MPRN.

Faz mister frisar que, muito embora a Procuradoria-Geral de Justica tenha crescido
em todas essas dimensdes, a estrutura gerencial do Ministério Publico Estadual praticamente
manteve-se inalterada nos ultimos 10 anos, funcionando por meio de 13 unidades administra-
tivas responsaveis pela gestdo da Instituicio e atendimento a toda a demanda interna e exter-
na do MPRN e organizada através de dreas burocraticas, voltadas apenas para manutencio da
rotina de trabalho (recursos humanos, folha de pagamento, financas, material e patrimonio
e informatica).

A necessidade de compatibilizar a estrutura organizacional as demandas decorrentes
desse crescimento, assim como a necessidade de ampliar o atendimento a populacéo e otimi-
zar os servicos prestados decorrentes da percepcéo entre os integrantes do MPRN de ineficién-
cia e baixa produtividade registrados no processo de autoavaliacdo realizado pela Instituicdo
por meio da ferramenta do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Ges-
Publica), evidenciou a urgéncia em implementar um processo de mudanca organizacional.

O GesPublica foi instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, e é con-
siderado fruto da evolucdo de diversas iniciativas do governo federal para a promocao da
gestao publica de exceléncia com o intuito de contribuir para a qualidade dos servicos publi-
cos prestados ao cidaddo. O programa € orientado ao cidaddo e fundamentalmente publico,
respeitando os principios constitucionais da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da
publicidade e da eficiéncia. Além disso, estd voltado para o alcance de melhores resultados
para a sociedade (Palvarini, 2010:1).
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3.3 O inicio do processo de reestruturacdo do MPRN

No que tange a autoavaliacdo realizada pelo MPRN no ano de 2007, alcancaram-se 154,75
em um total de 250 pontos possiveis, conforme a metodologia do GesPublica. Ressalte-se que
o instrumento de avaliacio utilizado foi adequado para organizagdes que estdo na fase ini-
cial de desenvolvimento gerencial, existindo ainda instrumentos de 500 e 1.000 pontos para
organizacOes mais avancadas. Em consonancia com os resultados da autoavaliacdo, o MPRN
foi avaliado da seguinte forma: praticas nos primeiros estagios de desenvolvimento e imple-
mentacao; lacunas significativas na maioria das praticas; e surgimento de alguns resultados
decorrentes da aplicacdo das praticas implementadas com algumas tendéncias favoraveis.

A autoavaliagdo e o relatério apresentados pela equipe responséavel pelo plano de me-
lhorias apontaram a necessidade de elaboragdo de um planejamento estratégico, o qual foi
realizado pela Instituicdo no ano de 2008 e que demonstrou um conjunto de deficiéncias.
Entre outras:

v ineficiéncia de procedimentos e processos de trabalho;

v falhas no atendimento das demandas internas oriundas das Promotorias e Procuradorias de
Justica;

v unidades administrativas sobrecarregadas;

v suporte administrativo inadequado (transporte, tecnologia da informacao, seguranca, ma-
nutencao, limpeza, contratacdes, entre outros);

v desvio e segregacdo de funcoes;

v falhas de comunicacéo e falta de integracdo entre as unidades.

A compreensio dos problemas, de acordo com o relatério apresentado, levou a decisdo
por parte da administragdo do MPRN de que mudancas importantes deveriam ser realizadas
para superacdo dos problemas identificados. Assim, foram definidos objetivos a serem perse-
guidos pelo MPRN:

v desenhar uma nova estrutura organizacional que fosse capaz de traduzir o conjunto de
atividades, de responsabilidades, de comunicacéo e de autoridade necessarias ao funciona-
mento efetivo dos servicos de apoio do MPRN;

v um novo Regimento Interno para as atividades administrativas da Instituicéo;

v otimizacdo das atribui¢des, responsabilidades e competéncias de unidades administrativas;

v criacdo de estrutura e politicas voltadas para modernizacdo da gestdo e qualidade.
Cumpre destacar que, conforme identificado nos documentos pesquisados, o projeto de

implantacdo de uma nova arquitetura organizacional para o MPRN foi concebido com apoio
de consultoria externa e contou com a participacdo de uma comissdo composta por servidores,
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designada por ato do procurador-geral de Justica, os quais ficaram responsaveis pelo apoio e
operacionalizacédo do projeto.

Para consolidacdo do projeto de uma nova arquitetura organizacional foram identifica-
das as seguintes etapas:

I. Alinhamento conceitual: fundamentacéo tedrica e definicdo do modelo organizacional.
Nessa ocasido, os integrantes da comissdo constituida por servidores do MPRN foram
capacitados quanto aos pressupostos tedricos que permeariam o trabalho. Nesse estdgio
houve o aprofundamento de estudos relacionados a burocracia e modelos de estrutura
organizacional voltados para o setor publico.

II. Diagndstico situacional: levantamento de informacgdes sobre a atual estrutura das unidades
administrativas, recursos humanos disponiveis, principais dificuldades encontradas para
a consecuc¢do dos objetivos institucionais e coleta de sugestoes para a otimizacio do de-
sempenho dos setores realizada com os representantes da administracdo superior, érgaos
auxiliares do Ministério Ptiblico Estadual e demais unidades administrativas.

III. Andlise critica: avaliagdo critica das informacoes, por meio da classificacdo de cada uma
das unidades de acordo com as atividades desempenhadas, destacando-se os problemas
evidenciados e a estrutura proposta por unidade ministerial. Essa etapa consistiu em uma
série de reuniOes entre os integrantes da comissdo, com a participacdo eventual de cola-
boradores, para deliberar sobre as solu¢oes mais adequadas para a configuracdo da nova
arquitetura organizacional.

IV. Minuta do organograma estrutural: proposicdo de um novo organograma, fruto das cons-
tatagbes observadas na fase anterior, obedecendo as seguintes diretrizes:

v redistribuicdo de atividades concentradas em uma dnica unidade;
v formalizacdo de unidades administrativas que atuam na informalidade;
v compatibilizacdo da estrutura das unidades ministeriais as demandas administrativas;

v criacdo de estrutura de apoio administrativo e técnico-especializado aos dérgaos da
administragdo superior e 6rgaos auxiliares do Ministério Publico Estadual;

v criacdo de unidades para areas estratégicas, atualmente nio consignadas no organogra-
ma da Instituicdo;

v descentralizacdo das atividades administrativas, com a interiorizacdo da gestao;

v modernizacdo da estrutura organizacional, por meio da redefinicio das unidades com
base nas normas de O&M (Organizagédo e Métodos);

v analise da real necessidade da criacdo da unidade funcional de acordo com as diretrizes
para classificacdo das areas organizacionais;

v definicdo de requisitos para investiduras nos cargos, compativeis com as atividades de-
sempenhadas, de forma a profissionalizar os cargos gerenciais.
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O modelo de organograma deveria ainda obedecer a seguinte configuracéo:

v

v

v

unidades de staff da administracdo superior;
unidades de apoio administrativo, em nivel estratégico, tatico e operacional;
estrutura de apoio aos 6rgdos de execucao.

V. Definicdo da politica remuneratoria para os cargos de provimentos em comissdo: para de-
finicdo da politica remuneratdria, foi realizado um diagnoéstico, conforme apresentado a
seguir:

VI

v

inexisténcia de compatibilidade remuneratéria associada as competéncias e complexi-
dade dos cargos;

v falta de um padrdo remuneratorio;

v

cargos politicos decisérios com remuneracao incompativel com as atividades desempe-
nhadas (administracdo superior);
falta de critérios para concessao de incentivos financeiros.

Feita essa andlise, a equipe do projeto propds solugdes para cada um desses problemas,

conforme adiante apresentado:

estabelecimento de classes remuneratérias de acordo com o padrdo de atividades de-
sempenhadas, com a proposta de um padrao de 25% entre os cargos de acordo com o
nivel de atividade desempenhada (estratégico, tatico ou operacional, assessoramento
especial e técnico);

apresentacdo de um padrao remuneratdrio diferenciado para administracdo superior;

v criacdo de incentivos financeiros, vinculados as atividades desempenhadas e submeti-

dos a avaliacéo periddica.

Dimensionamento da forca de trabalho para as unidades: a previsdo de recursos humanos

foi concebida levando-se em conta a necessidade de pessoal para operacionalizagdo das
atividades da nova arquitetura organizacional. Para tanto, foram analisados os seguintes
pontos:

v

v

v

estrutura de recursos humanos atualmente disponiveis nas unidades;
impactos das mudancas organizacionais previstas;
analise das unidades funcionais e respectivas competéncias.

Ap0s apresentacgdo e a aprovacdo da proposta pela administragcdo superior do MPRN,

foram enviados projetos de Lei para a Assembleia Legislativa Estadual, os quais foram apro-
vados e posteriormente sancionados pelo Poder Executivo Estadual para a criacdo de novos
cargos publicos necessarios a implementacdo da nova estrutura organizacional.

3.4 Implantacdo da nova estrutura organizacional

O processo de implantagdo da nova estrutura organizacional durou aproximadamente um ano
e foi realizado de forma gradativa, conforme informacdes obtidas na fase de anélise docu-
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mental e entrevista, uma vez que foram observadas varias dificuldades no decurso do projeto,
quais sejam:

v resisténcia a mudanca e a adocdo de novos procedimentos pelos gestores e integrantes das
unidades administrativas;

v falta de pessoal e estrutura fisica deficiente nas unidades recém-criadas, tendo sido um
processo moroso;

v dificuldade na transferéncia das competéncias de uma unidade para outra;

v auséncia de um processo efetivo de comunicagéo e sensibilizacdo entre os gestores.

Ap06s a sancdo das leis estaduais que consolidaram o processo de modernizacdo admi-
nistrativa, o MPRN iniciou um processo de implementacdo das mudangas propostas, por meio
da adogdo das seguintes medidas:

v provimento dos cargos de direcdo, chefia e assessoramento obedecendo a seguinte logica
procedimental: para os cargos que foram transformados, seus titulares foram nomeados
para o novo cargo; as unidades informais foram providas pelos servidores que ja executa-
vam anteriormente as atividades das unidades criadas; e, por fim, os novos cargos foram
preenchidos por meio de sele¢édo ptblica;

v processo de formalizacdo e transferéncia de competéncias entre as unidades novas e anti-
gas, de forma que cada uma delas ficasse responsavel integralmente por suas funcoes;

v elaboracdo do novo Regimento Interno;

v institucionalizado o novo organograma organizacional por meio de defini¢éo clara e precisa
das competéncias de cada unidade.

Cumpre destacar que, apés a conclusdo do projeto, quando foram cumpridas as etapas
elencadas no item anterior, o esforco da administracdo do MPRN foi no sentido de mitigar os
focos de resisténcias, os quais permearam todo o processo de implantacao, além de procurar
garantir que unidades, gestores e servidores se apropriassem de suas competéncias e funcoes.
Em consequéncia, foi realizado um processo continuo de capacitagdo voltado para o desen-
volvimento gerencial dos gestores, fortalecimento da comunicacdo e alinhamento entre as
unidades.

Atualmente, todos os processos de trabalho ja sdo executados por novas unidades, foi
elaborado o manual organizacional, que formaliza as competéncias de cada unidade, e defini-
da a politica de gestdo de processos na instituicdo, que vem sendo utilizada para mapeamento
dos processos e atividades das unidades.

Ademais, passados aproximadamente trés anos do projeto, estd em andamento o pro-
cesso de revisdo da estrutura organizacional, cujo foco é readequar a estrutura as novas de-
mandas e nova estratégia da organizacéo e corrigir eventuais distor¢des observadas no pro-
cesso de implementacéo da estrutura organizacional definida anteriormente.
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4. Percurso metodolégico

O exame dos beneficios e impactos do processo de reestruturacdo da estrutura organizacional
do MPRN, objeto deste artigo, consistiu das seguintes etapas:

a. recuperacdo dos relatérios, documentos, atas e demais registros do processo de avaliacdo
com a ferramenta Gespublica;

b. recuperacao dos relatdrios e documentos de consultoria realizada com o objetivo de propor
mudancas na estrutura organizacional;

c. elaboracdo de roteiro preliminar sobre os beneficios e impactos do processo de reestrutu-
racdo da estrutura organizacional a partir dos relatérios e documentos de consultoria que
expressavam uma expectativa de mudanca organizacional com a adocdo de nova estrutura
organizacional;

d. contato com os integrantes da administracdo superior do MPRN para aplicacdo de questio-
nario baseado no roteiro preliminar sobre beneficios e impactos com o objetivo de avaliar a
nova estrutura proposta;

e. A avaliacdo dos desdobramentos administrativos decorrentes da implementacdo da nova
estrutura foi feita com os integrantes da administracdo superior do Ministério Publico,
procurador-geral de Justica, chefe de Gabinete e diretor-geral e diretores da Instituicdo
nas areas de Tecnologia da Informacao, Financgas, Gestdo de Pessoas e Corregedoria, com a
aplicacdo de oito questionarios. A escolha dos sujeitos se deu em fun¢do do envolvimento
na definicdo e conducdo das politicas administrativas e pelo fato de que esses cargos sdo
mais sensiveis as mudancas organizacionais.

5. Avaliacdo do processo organizacional do MPRN

O processo de implantagdo da nova estrutura organizacional estd inserido em um contexto
de mudancas exigidas ao MPRN e que passou pela necessidade de realinhar a estrutura
organizacional. A aplicacdo do questiondrio permitiu conhecer varias dimensdes desse pro-
cesso, desde questdes eminentemente operacionais até aspectos institucionais da atuacdo
do Ministério Publico.

Considerando que parte dos respondentes possufa uma visdo técnica do processo de
mudancga, enquanto outra parte era constituida por integrantes do nucleo estratégico da Ins-
tituicido, permitiu-se uma andlise completa do processo de mudanca organizacional e dos
resultados esperados administrativos e finalisticos.

No que se refere ao processo de modernizagdo administrativa relativamente a nova
estrutura organizacional, verificou-se entre sete respondentes que a presenca de unidades
informais na estrutura organizacional foi a principal razdo que levou a necessidade de rees-
truturacdo organizacional do MPRN; outros cinco respondentes citaram a defasagem do orga-
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nograma e a necessidade de descentralizar as atividades das unidades como causas principais
que nortearam a construcdo da nova arquitetura organizacional do MPRN. Tais distorc¢oes
organizacionais apontadas podiam levar a ineficiéncia administrativa e, por consequéncia, a
falha no atendimento das demandas da populagéo.

Observa-se, portanto, que a estrutura administrativa ndo era compativel a realidade da
instituicdo, com a presenca de unidades informais comprometendo o bom funcionamento da
instituicdo e dificultando os fluxos de trabalhos e a definicdo de papéis e responsabilidades;
por outro lado, a defasagem da estrutura implica dizer que o MPRN néo possuia uma organi-
zacdo administrativa capaz de suportar as demandas internas e principalmente o atendimento
das demandas da sociedade, na busca pelos servicos prestados pelos promotores e procurado-
res de Justica. Nesse sentido, vé-se que esses dois pilares foram nevralgicos para a decisio de
se revisar a estrutura organizacional do MPRN.

No que tange a metodologia utilizada para construcdo da nova estrutura, cinco entre-
vistados avaliaram como bom, um avaliou como étimo, outro avaliou como regular e um nao
soube responder, evidenciando, de maneira geral, a aprovacdo da metodologia de trabalho
adotada. Esse entendimento é decorrente da avaliacdo de que as organizacoes publicas estdo
sujeitas a influéncias patrimonialistas em muitas de suas atividades. Assim, a conducio técni-
ca do trabalho, com apoio de consultoria especializada e com a formacao de equipe especiali-
zada e por meio da adogdo de ferramentas técnicas, afastou a possibilidade de interferéncias
que alterassem o sentido da mudanca que era desejada.

A conducéo de processos de mudanga que alteram significativamente o funcionamento
da Instituicdo e lidam com questdes comportamentais exigiu a adocdo de metodologias pre-
cisas capazes de enfrentar as resisténcias baseadas no rigor técnico do trabalho desenvolvido.

Destarte, o rigor metodoldgico e o embasamento técnico e cientifico que nortearam o
trabalho tornaram-se fundamentais para consolidacdo do processo de constru¢do da nova
estrutura, uma vez que € comum em projetos dessa natureza realizados em organizacoes
publicas que influéncias politicas ou pressdes para favorecimento de determinadas unidades,
estruturas ou pessoas, acontecam.

Quanto aos impactos administrativos decorrentes da nova estrutura, ha unanimida-
de entre os entrevistados no sentido de que a nova organizacdo administrativa ajustou as
demandas de trabalho existentes; outros quatro respondentes mencionaram o aumento da
produtividade, a qual foi percebida pelos gestores na conducédo do trabalho nas respectivas
unidades. Nesse contexto, reforca-se o entendimento de que a estrutura organizacional deve
ser delineada de forma que a organizacdo se torne capaz de atingir seus objetivos e estratégias
organizacionais (Mintzberg, 2003). Insta destacar que os resultados alcancados, de acordo
com os respondentes, atenderam as expectativas a que se propunha o projeto na busca por
otimizar as atribuicoes, responsabilidades e competéncias de unidades administrativas, com,
entretanto, apenas um dos entrevistados afirmando que a nova arquitetura organizacional
ndo contribuiu para melhoria da Instituicéo.

Quando questionados sobre os fatores considerados positivos da nova arquitetura orga-
nizacional, todos os entrevistados citaram a distribuicdo das competéncias e trés entrevistados
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mencionaram os critérios para provimento dos cargos e a metodologia utilizada no projeto.
As fases de sensibilizacdo, envolvimento de atores estratégicos e participacdo dos gestores, ou
seja, o carater participativo e a conducgao técnica das atividades foram fatores preponderantes
para consecuc¢do do projeto, o que levou a minimizar as resisténcias naturais ao processo de
mudanca organizacional.

Outro ponto que mereceu destaque foram os critérios para provimento dos cargos de
comissdo por meio de critérios meritocraticos, através de processo seletivo amplo e ptblico,
permitindo a participacdo de qualquer cidaddo que atenda aos critérios de provimento dos
cargos, o que objetiva afastar as interferéncias patrimonialistas na nova estrutura; e, por fim,
o rigor técnico do trabalho foi posto como condi¢édo essencial para consolidacdo do projeto,
0 que permitiu minimizar as resisténcias naturais decorrentes das mudancas organizacionais.
Tais afirmacoes corroboram as informagoes obtidas anteriormente, que permitiram a realiza-
¢do de um trabalho técnico e desprovido de influéncias ou pressoes internas.

Percebe-se que a nova estrutura vem ao encontro dos anseios administrativos no senti-
do de minimizar deficiéncias estruturais, assim como favorecer o melhor desempenho das ati-
vidades administrativas, evidenciado na afirmacdo de todos os entrevistados que afirmam que
tal projeto foi de grande importincia para o MPRN. De acordo com Herzog (1991), ha trés
situacOes capazes de provocar ou catalisar uma mudanca organizacional: crises ou problemas,
novas oportunidades, e novas diretrizes internas e externas. No entanto, segundo Morgan
(1996), a mudancga € fruto de imagens e ideias que podem criar a cada momento novas acdes.

Quando indagados sobre o que mudou com a implantacdo da nova arquitetura orga-
nizacional relativamente ao setor gerenciado de cada um dos entrevistados, mencionou-se a
elevacao da produtividade e agilidade do servico, assim como uma maior descentralizacao das
atividades internas, corroborando as informacoes apresentadas nos itens anteriores e confir-
mando os objetivos iniciais do projeto.

No que tange ao impacto da nova organiza¢do administrativa no desempenho das uni-
dades, sete entrevistados afirmam que as atividades administrativas da unidade sob respon-
sabilidade do gestor melhoraram; além disso, quando questionados acerca do que mudou
na unidade, surgiram as seguintes respostas: aumentou a produtividade (sete), os servicos
tornaram-se mais ageis (cinco), descentralizaram-se as demandas (cinco), melhorou o fluxo
do trabalho (dois), aumentou a demanda de trabalho.

Como se pode observar, de fato, houve uma repercussdo positiva no desempenho ins-
titucional, pois os impactos apresentados repercutem diretamente no nivel de eficiéncia e na
melhoria do desempenho organizacional.

Para completar a andlise, questionou-se aos respondentes quais pontos negativos ob-
servaram no processo de modernizacdo administrativa do MPRN. A avaliacao foi a seguinte:
novas rotinas (dois), metodologia utilizada (dois) e comunicacdo deficiente (trés). Verifica-se
que dois dos pontos levantados dizem respeito ao processo de mudanga, ou seja, as novas ro-
tinas decorrentes das mudangas e a necessidade de comunicacoes eficientes para consolidacao
da nova estrutura organizacional. Tais afirmacoes reforcam a necessidade de se estabelecer
um forte processo de sensibilizacdo a fim de mitigar as resisténcias e fomentar um ambiente
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de mudancas e proatividade. No mesmo nivel de importancia foi o processo de comunicacdo
eficiente de forma que todos os stakeholder estejam alinhados e cientes das etapas do traba-
lho, das acoes em desenvolvimento, dos resultados esperados.

A avaliacdo do processo de mudanca organizacional pelos integrantes da administra-
¢do superior do MPRN permite afirmar que a mudanga atingiu o sistema como um todo, que
houve uma reconfiguracio das relacoes de poder, que os servicos passaram a ser prestados
em conformidade com as rotinas introduzidas, que foram criadas as condicGes iniciais para a
consolidacdo de uma cultura de planejamento, que foram produzidos novos significados no
ambito interno da instituicdo e que as mudancas introduzidas estdo gerando novos processos
de mudanca. Todos os resultados referenciados sdo coerentes com a proposicdo de Ferlie e co-
laboradores (1999), ja discutida no texto, de que é a presenca de um conjunto de indicadores
que atesta de fato o processo de mudanca.

6. Conclusao

O presente estudo teve o propoésito de compreender o processo de construgdo da nova estru-
tura administrativa e sua repercussdo no desempenho institucional do Ministério Publico do
estado do Rio Grande do Norte.

Observa-se que o processo de mudanca iniciado no MPRN tem suas origens tanto ex-
ternas quanto internas. A influéncia externa é decorrente do proprio processo de evolucio da
gestdo publica que o Brasil vivencia, em busca da melhoria da eficiéncia das organizagbes pu-
blicas e da necessidade de atender satisfatoriamente a populacdo que busca politicas ptblicas
de qualidade.

Da perspectiva interna, percebe-se o aumento da demanda administrativa e a necessi-
dade para fornecer o suporte técnico e operacional as Promotorias e Procuradoria de Justica
para o cumprimento de suas missoes na defesa da sociedade.

Ademais, ficaram comprovados os reflexos positivos da nova estrutura organizacional
no desempenho da Instituicdo, sobretudo na maior agilidade e produtividade no funciona-
mento das unidades administrativas, demonstrando que a estrutura alinhada a estratégia or-
ganizacional é condicdo sine qua non para a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da Instituicao.

De outro lado, faz-se necessario apresentar alguns aspectos que devem ser reforcados
para assegurar a continuidade do processo de consolidacdo da nova estrutura do MPRN, que
requer uma acdo sistemdtica de monitoramento, melhorias e gerenciamento. A comunicacao
interna deve ser tratada com especial atencdo a fim de se evitarem ruidos e falhas operacionais.
Nessa mesma dimensdo, o mapeamento e melhoria dos processos de trabalho, com o propédsito
de garantir a racionalidade administrativa e otimizaciao do funcionamento da nova estrutura.

Ainda no sentido de aprimorar o funcionamento da estrutura do MPRN, o estabeleci-
mento de indicadores de desempenho, assim como a revisao periddica da estrutura, a fim de
avaliar sua aderéncia a estratégia da Instituicdo, deve ser uma preocupacao presente de forma
constante.
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Em termos de contribui¢cdes para a realizacdo de novos estudos, sugere-se a realizacdo
futura de uma nova avaliagcdo do impacto da implementacdo da estrutura organizacional le-
vando-se em conta ndo apenas a percep¢ao dos gestores de administracdo, mas também do
publico destinatario dos servigos ofertados pela nova estrutura organizacional, ampliando
dessa forma o universo de andlise dos impactos administrativos.
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