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SINTESE DOGMATICA

A atuagdo extrajudicial tradicional do Ministério Publico produz ineficiéncia estrutural: ciclos episodicos
de oficios reciprocos inadequados, procedimentos isolados sem sincronizagdo com constrangimentos
administrativos reais, falta de responsabilidade compartilhada entre instituigdes, conflitos ndo resolvidos e acesso
meramente formal a justica. A Mesa de Didlogo Permanente entre o Ministério Publico e a Administragdo Publica
Municipal de Martinho Campos constitui estratégia institucional que inverte essa logica mediante separagdo
qualificada de procedimentos complexos — aqueles que demandam entendimento aprofundado, solugdo criativa
ou estruturada — e sua deliberacdo em encontros tematicos permanentes e estruturados onde, através de didlogo
genuino com representantes competentes presentes com poder decisorio real, constroem-se solugdes viaveis
formalizadas em atas monitoradas sistematicamente. Fundamentalmente, a Mesa cria responsabilidade
compartilhada (ownership) entre Ministério Publico e Administragdo: ao participar genuinamente da construcao
da solugdo, com direito de questionar, sugerir alternativas e expor constrangimentos reais, a Administragdo
desenvolve comprometimento visceral com a implementagao, transformando conformidade formal e relutante em
adesdo substantiva e politica. Em consequéncia, propde-se que o Ministério Publico do Estado de Minas Gerais
reconheca a Mesa de Didlogo Permanente como estratégia de atuagdo capaz de auxiliar a atuagdo extrajudicial dos
membros do Ministério Publico, em especial nos procedimentos extrajudiciais de dificil solugéo.

1. O diagnéstico: ineficiéncia estrutural da atuacio extrajudicial tradicional e o problema da auséncia de
responsabilidade compartilhada

A atuacdo extrajudicial cldssica do Ministério Publico em comarcas brasileiras segue padrdo que se
perpetua indefinidamente, produzindo uma dindmica de baixa resolutividade e relacdo adversarial entre
instituigdes. Recebe-se denuncia; instaura-se procedimento; envia-se oficio a Administragdo solicitando
informagdes ou conformidade; aguarda-se resposta. A resposta frequentemente nao vem, ou vem inadequada. Novo
oficio é enviado. Siléncio novamente. O ciclo prolonga-se meses ou anos sem resolugdo real do conflito.
Procedimentos terminam em arquivo pela prescri¢do, falta de resultado, ou judicializagdo — esta tltima custando
recursos publicos substanciais ao Judiciario e muitas vezes ndo resolvendo o problema fundamental porque a
decisdo foi construida isoladamente, sem participagdo qualificada de quem deveria implementa-la.

O problema estrutural ndo reside na auséncia de instrumentos juridicos. O Ministério Publico dispde de
ferramentas sofisticadas: recomendagdes formais, inquéritos civis, termos de ajustamento de conduta, acdes civis
publicas. O problema € anterior ao instrumental: ¢ a falta de responsabilidade compartilhada entre as instituigdes.
Quando o Ministério Publico envia um oficio, a Administragdo recebe como imposi¢do externa, ndo como
oportunidade de participagdo. Nao ha espaco para que o gestor publico contribua com conhecimento de
constrangimentos reais, de viabilidade orcamentdria genuina, de dinadmicas administrativas complexas. O
Promoter, por sua vez, frequentemente nao compreende — porque ndo interage — as realidades que impedem
conformidade: limites or¢camentarios que ndo sdo desculpa, mas realidade factual; conflitos intersetoriais internos
que fragmentam capacidades; dindmicas politicas que viabilizam ou inviabilizam certas solu¢des. Resultado: duas
instituigdes operando em silos verticais, sem sincronizagdo, sem corresponsabilidade pela solugao.

Nesse contexto, a "responsabilidade” fica nominal. A Administragdo ¢ responsavel formalmente por
descumprir a lei; o Ministério Publico ¢ responsavel formalmente por fiscalizar. Mas ninguém ¢ verdadeiramente
responsavel pela transformagdo da realidade. Ninguém tem "ownership" — sentimento de pertencimento e
comprometimento genuino — sobre a solugdo. O conflito permanece, a populag@o continua vulneravel, e ambas
as institui¢cdes se frustram com ineficacia que nenhuma delas consegue sozinha reverter.

2. O conceito de responsabilidade compartilhada (ownership) como fundamento institucional

Responsibility (responsabilidade) e ownership (responsabilidade compartilhada ou pertencimento) sdo
conceitos distintos em teoria organizacional. Responsabilidade é obrigagao formal de prestar contas; ¢ atribuida
por norma. Ownership ¢ comprometimento visceral com o resultado; é conquistado através de participagdo na
construgdo da solugdo. Uma pessoa pode ser formalmente responsavel por algo que ndo deseja; mas ownership
exige que ela tenha participado da decisao sobre aquilo.



No contexto da atuagdo ministerial, a auséncia de ownership produz conformidade formal e efetividade
zero. A Administragdo cumpre a recomendagdo porque teme san¢do, mas cumpre minimamente, sem qualidade,
sem investimento genuino. A populagdo sofre com a solugdo pior que viavel. Quando ha ownership — quando a
Administragdo participou da construgdo da solu¢do, quando a reconhece como viavel e propria — o cumprimento
¢ qualitativo, ¢ implementado com zelo, ¢ integrado nas politicas publicas de forma estruturada.

O documento sobre legitimidade social menciona "compartilhamento de poder": a instituigdo ndo
monopoliza as decisdes "com base em sua interpretagdo isolada do que é certo, mas as compartilha com a
comunidade. Compartilhar poder nao ¢ enfraquecer a instituicdo; ¢ fortalecé-la". Esse principio aplica-se
igualmente a relacdo entre Ministério Publico e Administragdo. Quando o Promoter compartilha poder decisorio
com o gestor municipal — nao impde, mas delibera conjuntamente — cria-se ownership. O gestor deixa de ser
alvo de acusagdo e passa a ser parceiro. A solugdo resultante ¢ viavel, € sua, ¢ defendida internamente no governo
municipal com convicgao.

3. A estrutura da Mesa de Didlogo Permanente: separacio qualificada de procedimentos e deliberaciao
tematica

E nesse contexto que a Mesa de Dialogo Permanente operacionaliza inovagao institucional fundamental.
Nao propde que todo procedimento seja deliberado em mesa redonda — isso seria caotico. Propde que
procedimentos complexos, aqueles que demandam "entendimento mais aprofundado e solugdo criativa ou
estruturada", sejam separados do fluxo ordinario e tratados mediante metodologia distinta.

O critério de separagdo ¢ operacional: um procedimento ¢ candidato a ser trazido a Mesa quando (1)
envolve multiplos setores da Administrac¢do, exigindo coordenacgdo interna; (2) apresenta conflito entre o que a lei
exige e o que a Administragdo consegue fazer nos prazos e or¢amentos disponiveis, demandando negociacao
realista; (3) ha reiteragdes estéreis de oficios sem producao de resultado; (4) requer criatividade — nao ha solugéo
pronta, precisa-se construir em dialogo.

Exemplos concretos da terceira reunido de Martinho Campos (12 de margo de 2026) ilustram:
parcelamento irregular de solo envolvia ordenamento urbano, fiscalizagao, cadastro — exigia coordenagao interna;
loteamento com esgoto a céu aberto apresentava questdo técnica de como notificar proprietarios, viabilizar
saneamento, em que prazos — exigia negociagdo; desassoreamento irregular demandava solugdo inovadora de
recuperagao ambiental — era questdo criativa.

Procedimentos lineares permanecem no fluxo ordindrio. Os complexos sdo separados e agendados para reunido
tematica.

4. Metodologia de deliberacio: preparacio prévia, presenca qualificada, didlogo estruturado

A Mesa opera mediante metodologia precisa que garante que a deliberagio seja genuina, ndo meramente
formal. Realizam-se reunides mensais, tematicas, organizadas por setores administrativos — satide, educagao,
meio ambiente, urbanismo. Essa divisdo tematica permite que secretirios competentes estejam presentes com
conhecimento profundo e poder decisorio real. Nao é encontro consultivo; é deliberativo.

Crucialmente, ha preparagdo prévia. A pauta — composta pelos procedimentos ja separados — ¢
elaborada pelo Ministério Publico e encaminhada a Administragdo com antecedéncia de sete dias. Isso ndo ¢
formalidade: permite que a Administracdo chegue informada, com dados, com possibilidade real de didlogo técnico
qualificado. Cada questdo ¢ sintetizada de forma acessivel.

Na reunido, cada procedimento ¢é tratado um a um. Nao ha leitura mecanica de oficio. Ha apresentagdo
pelo Promoter do problema — contexto fatico, violagdo de norma, interesse publico, titulares afetados.
Apresentagdo em linguagem acessivel.

Aqui, a Administragdo tem espag¢o genuino para questionar, sugerir alternativas, expor constrangimentos
reais. "Esse saneamento demorara dois anos, ndo seis meses?"; "Essa questdo envolve a Secretaria de Obras;
precisamos de coordenagdo". Essas manifestagdes ndo sdo obstaculos ao didlogo. Sdo subsidios essenciais para
construir solugdo que seja eficaz e vidvel. E nesse momento que nasce a responsabilidade compartilhada: a
Administragdo ndo apenas recebe ordem, participa.

5. Dinidmica de deliberaciio: do confronto para a cooperacao deliberativa e a geraciao de ownership



O grande diferencial ¢ o deslocamento paradigmatico de relagdo. Nao ¢ confrontagdo — "eu tenho razao,
vou fazer valer". E cooperagdo deliberativa. O Ministério Publico reconhece que a Administragio tem
conhecimento local, experiéncia acumulada, compreensdo de constrangimentos que a instituicdo, de fora, nao
acessa. A Administragdo reconhece que o Ministério Publico traz perspectiva de direitos publicos, conhecimento
juridico, capacidade de fiscalizagdo que coloca a questdo em prioridade institucional.

Nessa dindmica, solugdes emergem que nao seriam identificadas isoladamente. Sobre cées de rua, em vez
de ordem simplista de "castrarem", a Mesa deliberou por "verificag@o de possibilidade de parcerias para castragdo"
— reconhecendo que a solugao técnica estava clara, mas era necessario explorar viabilidade. Sobre parcelamento
irregular, em vez de judicializacdo automatica, construiu-se alternativa de "Municipio apresentar proposta
amigavel de composi¢do" — reconhecendo que ha lotes ja vendidos e a rescisdo total pode gerar mais dano. Sobre
empreendimentos sem licenga ambiental, construiu-se "abertura de negociagdes para Termo de Ajustamento de
Conduta com cronograma de regularizagao".

Nessas solugdes construidas dialogicamente, surge ownership: o Municipio participou, reconhece como
viavel, defende internamente porque € sua. A solug@o nao ¢ imposta; ¢ negociada. Nao ¢ fruto de poder dominante;
¢ fruto de deliberag@o.

6. Formaliza¢do de compromissos e monitoramento: institucionalizacio da responsabilidade compartilhada

O resultado de cada deliberagdo ¢ formalizado em atas circunstanciadas. Nelas constam: problema,
discussdes, compromissos, responsaveis, prazos, indicadores. Atas publicas, consultaveis, divulgaveis. Essa
formalizacdo cumpre fungdes multiplas simultineas.

Primeira, memoria institucional: mudanca de gestdo ndo apaga compromisso. Continuidade
administrativa ¢ garantida.

Segunda, responsabilizacdo positiva: a Administragdo sabe que sera cobrada, em reunido futura, sobre
cumprimento do que prometeu. Mas nao ¢ cobrada de forma punitiva — ¢ cobrada no espaco dialogal da Mesa,
onde podem explicar dificuldades, negociar ajustes, demonstrar boa-fé.

Terceira, transparéncia: comunidade pode saber o que esta sendo feito, por quem, em que prazo. Exigir
cumprimento com conhecimento de causa.

Na reunido tematica seguinte, a Mesa retoma compromissos anteriores. "Como ficou aquele saneamento?
Qual foi o progresso?" Essa retomada ¢ demonstragao de que a Mesa esta atenta, que os compromissos nao foram
esquecidos, que o Ministério Publico mantém vigilancia ativa. Se houve cumprimento, formaliza-se. Se ha
dificuldades, discute-se: o que impediu? E factual ou retérica? E possivel ajustar prazo mantendo compromisso?
Se recalcitrancia manifesta — desonestidade da Administragdo — ai sim, Promoter aciona instrumentos mais
robustos: recomendagdo formal especifica, abertura de inquérito, proposta de TAC com clausulas estruturadas.
Mas frequentemente, cumprimento ocorre porque solugdo foi viavel e porque ambas instituicdes estdo
sincronizadas no objetivo.

A formalizacdo e retomada sistematicas institucionalizam ownership: ndo € mais episddio isolado, ¢
processo permanente de constru¢do ¢ manutencdo de responsabilidade compartilhada.

7. Eficiéncia administrativa como principio constitucional operacionalizado

O principio de eficiéncia (art. 37, CF/88) ndo ¢ mero ideal gerencial. E mandamento constitucional que
vincula toda administragdo — e por reflexdo, Ministério Publico como institui¢do essencial. Eficiéncia significa:
produgdo de resultados relevantes com menor dispéndio de recursos institucionais.

A Mesa ¢ eficiente porque reduz drasticamente iteragdes comunicativas. Procedimento que demandaria doze
oficios ao longo de ano ¢é resolvido em uma reunido. Tempo de resolugio passa de meses/anos para semanas/meses.
Numero de pessoas envolvidas reduz: em vez de oficios fragmentados, hé reunido integrada. Qualidade da solucao
melhora: porque construida em dialogo, enfrenta realidades. Adesdo a solugdo € maior: porque Administragao
participou, tem ownership, esta comprometida ndo formalmente mas politicamente.

Toda essa eficiéncia é constitucional. E cumprimento do mandamento de eficiéncia. Uma institui¢do que
gasta recursos em ciclos estéreis, que demora anos para resolver conflitos negociaveis em semanas, que judicializa
questdes consensualizaveis, ndo € eficiente — ainda que cumpra formalmente procedimentos. A Mesa reverte
ineficiéncia. Operacionaliza eficiéncia como principio constitucional vinculante.



8. Acesso a justica redimensionado: da judicializacio a resolutividade substantiva

Constituicdo Federal prescreve (art. 5°, XXXV): "a lei ndo excluira da apreciagdo do Poder Judiciario
lesdo ou ameaga a direito". Historicamente interpretado como direito ao processo judicial — interpretagdo correta
mas incompleta. Acesso a justica é mais amplo: é possibilidade concreta de resolu¢ao de conflitos e tutela de
direitos. Pode ocorrer judicialmente, mas também extrajudicialmente — e extrajudicialmente frequentemente é
mais eficaz, rapido, menos custoso.

A Mesa operacionaliza concepgdo expandida de acesso a justiga. Quando conflito ¢ resolvido
consensualmente — porque Administragdo ¢ Ministério Publico, em dialogo, identificaram solugao viavel — o
cidadao acessa justica. Seu direito ¢ tutelado. Sua demanda ¢é respondida. Nao demora anos em processo. Demora
semanas/meses em deliberacdo tematica. Justi¢a ndo ¢ retardada; € antecipada.

Paralelamente, Judicidrio ndo é congestionado com demandas estruturais que poderiam ter sido
negociadas. Recursos limitados do Judiciario ficam disponiveis para casos que genuinamente exigem julgamento
contencioso.

Além disso, Mesa garante acesso a justica de forma substantiva, ndo apenas formal. N&o ¢ suficiente que
cidadao tenha "direito" a saneamento; é preciso que o saneamento seja implementado. Nao ¢ suficiente que lei
reconhega dever da Administragdo; ¢ preciso que o dever seja cumprido. A Mesa, ao exigir cronogramas,
responsaveis nomeados, indicadores de resultado, garante que acesso a justica ¢ efetivo — que tutela de direito é
acompanhada de realizagao concreta.

9. A Mesa nio elimina coercitividade: a otimiza estrategicamente

Objecao obvia € que Ministério Publico abdicaria de posicdo critica, transformando-se em parceiro
complacente. Objecdo repousa em leitura equivocada. Mesa ndo elimina coercitividade; a otimiza
estrategicamente.

Instrumentos coercitivos — recomendacao formal, inquérito civil, a¢do civil publica — ndo desaparecem
do arsenal ministerial. Deslocam-se estrategicamente. Passam a ser acionados quando via dialogal fracassa ou
quando objeto ¢ tdo grave que ndo admite consenso. Administragdo sabe disso. Sabe que se ndo cumprir
compromissos assumidos na Mesa, Ministério Publico dispora desses instrumentos — que ata, violada, pode
fundamentar inquérito, que compromissos formalizados violados podem suportar ago judicial posterior. Ameaga
latente, nunca verbalizada agressivamente mas estruturalmente presente, cria incentivo poderoso para
cumprimento.

Ao mesmo tempo, via consensual nunca ¢ fraca. Solu¢des construidas na Mesa sdo formalizadas em atas
publicas que valem como prova de falta de cumprimento. Atas podem ser usadas como fundamento para instru¢ao
de procedimentos posteriores. Se houver necessidade de judicializacdo, atas demonstram boa-fé do Ministério
Publico, tentativa genuina de negociagdo, tentativa séria de cooperagdo que foi desonrada pela Administragao.
Promoter ndo perde poder juridico; apenas o exerce de forma mais inteligente.

De fato, coercitividade é potencializada quando suportada por tentativa séria de negociagdo formalizada.
Um juiz observa que Ministério Publico passou meses tentando oficios reciprocos estéreis, depois "resolveu"
processar — pode questionar diligéncia anterior. Mas se observa que Ministério Publico instituiu mesa permanente
de dialogo, que pauta foi preparada, que Administracdo foi ouvida, que alternativas foram discutidas, que
compromissos foram formalizados ¢ monitorados, ¢ somente diante de desobediéncia manifesta o Ministério
Publico acionou instrumentos coercitivos — ai a posi¢@o judicial ¢ muito mais forte. H4 demonstragdo de
razoabilidade, de tentativa genuina, de respeito ao outro lado mesmo mantendo vigilancia critica. A coercitividade
resultante, se necessaria, ¢ mais legitima, mais eficaz.

10. A Mesa como pritica de eficiéncia na rotina extrajudicial do Ministério Publico

A Mesa de Didlogo Permanente representa, concretamente, uma pratica de atuacdo que se revela
extraordinariamente eficiente para a gestdo da rotina extrajudicial do Ministério Publico. Os membros que atuam
em comarca, particularmente aqueles com atuagdo ampla em matérias de interesse publico difuso e coletivo,
enfrentam quantitativo volumoso de procedimentos extrajudiciais em estado de baixa resolutividade. A Mesa
permite, primeiro, que esses procedimentos sejam classificados de forma racional: quais podem ser resolvidos
mediante instrumento classico isolado, quais demandam delibera¢do estruturada. Essa separagdo ja reduz
drasticamente o volume de procedimentos que demandam ciclos iterativos de comunicagao.



Segundo, a Mesa produz ganho de tempo ministerial. Promoter que precisava dedicar meses a oficios
reciprocos agora dedica uma ou duas horas por més a reunido tematica, onde resolve multiplos procedimentos
simultaneamente. Tempo gasto em preparacdo de pauta ¢ significativamente menor que tempo que seria gasto em
oficios individuais subsequentes. Secretaria do promoter ¢ desobrigada de acompanhar ciclos de ndo-resposta, de
registrar oficios, de tentar contactos alternativos. Fluxo processual ¢ linearizado.

Terceiro, a Mesa produz ganho de qualidade na atuagdo. O promoter, ao participar de deliberagdo
qualificada com secretarios competentes, aprende sobre as realidades administrativas, sobre viabilidades
or¢amentarias, sobre dindmicas politicas. Esse conhecimento permite que, em futuras atuagdes, o promoter ja
antecipe constrangimentos e proponha solugdes viaveis — ao contrario do modelo tradicional em que o promoter
descobre limitagdes apos meses de oficios. Qualidade técnica das solugdes melhora porque sdo construidas com
conhecimento.

Quarto, a Mesa reduz procedimentos que terminam em arquivo ou que sao judicializados por ineficiéncia
extrajudicial. Procedimento que seria arquivado porque o promoter ndo conseguiu resultado agora ¢ resolvido.
Tempo que seria gasto com defesa em agdo judicial é economizado. Relatorio de desempenho do promoter melhora
— taxa de resolutividade aumenta, taxa de judicializacdo reduz, tempo médio de resolugdo de procedimentos
diminui. Mensuravel, portanto.

Quinto, a Mesa permite que o promoter dedique tempo a questdes verdadeiramente emergenciais, a
violagdes graves que demandam resposta urgente. Se ciclos estéreis sdo eliminados pela via da Mesa, o promoter
tem capacidade psicologica e temporal para enfrentar casos mais agudos com atengao qualificada. Distribuiggo de
aten¢do ministerial torna-se mais racional.

CONCLUSAO

A Mesa de Didlogo Permanente de Martinho Campos constitui modelo institucional de atuacdo ministerial
que operacionaliza, simultaneamente, trés principios constitucionais fundamentais e complementares. Primeiro, o
principio de eficiéncia (art. 37, CF/88): ao separar procedimentos complexos, delibera-los em encontros tematicos
estruturados com presenga qualificada, formalizar compromissos e acompanha-los sistematicamente, a Mesa reduz
drasticamente ciclos estéreis de comunicagdo, diminui tempo de resolucao, melhora qualidade de solugdes e
otimiza investimento de recursos institucionais. Segundo, o direito de acesso a justiga (art. 5°, XXXV, CF/88): ao
resolver consensualmente conflitos que poderiam demandar anos de litigio, a Mesa amplia concretamente a
possibilidade de resolucdo de conflitos e efetiva tutela de direitos de forma rapida e substantiva, liberando recursos
do Judiciario para questdes que genuinamente exigem julgamento contencioso. Terceiro, o dever de efetividade
ministerial (art. 127, CF/88): ao obrigar a retomada sistematica de compromissos, a avaliagdo de se direitos se
realizaram, a reformulagfo se objetivos ndo foram alcangados, a Mesa garante que atuacdo do Ministério Publico
ndo ¢ meramente formal, mas produz transformacao real nas condi¢des de vulnerabilidade.

Além disso, a Mesa operacionaliza principio subjacente que integra esses trés: o principio de
responsabilidade compartilhada (ownership). Ao disponibilizar espaco para que a Administragao Publica participe
da construg¢do de solugdes — ndo como alvo de acusacdo, mas como parceira na deliberagdo — a Mesa cria
comprometimento genuino das partes com a implementagdo. A Administragdo ndo apenas cumpre a lei porque
teme sangdo, mas porque a solu¢do ¢ sua, foi deliberada conjuntamente, ¢ reconhecida como viavel. Esse
ownership transforma conformidade formal em adesdo substantiva, conformidade em qualidade, cumprimento

relutante em engajamento institucional.

Decisivamente, a Mesa constitui pratica de atuagdo que auxilia membros do Ministério Publico no
desenvolvimento mais eficiente de sua rotina de trabalho afeta as atividades extrajudiciais. Ao separar
procedimentos de acordo com complexidade, ao eliminar ciclos iterativos estéreis de oficios, ao permitir
deliberagdo simultanea com multiplos atores competentes, ao formalizar compromissos ¢ acompanha-los
sistematicamente, a Mesa reduz drasticamente o tempo que o promoter dedica a questdes de baixa resolutividade,
melhora a qualidade das solugdes produzidas, aumenta a taxa de resolucdo extrajudicial, diminui judicializacao
por ineficiéncia processual, e permite que o membro ministerial dedique atengdo prioritaria a questdes
verdadeiramente emergenciais e graves. Trata-se, portanto, de pratica recomendavel ndo apenas por seu
fundamento constitucional, mas por sua utilidade pragmatica na eficientizagdo da rotina ministerial.



