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Resumo
A consultoria interna surgiu da necessidade degamacdes otimizarem permanentemente
0S seus processos, destacando-se 0 processo deganndganizacional. O setor publico tem
favorecido o desenvolvimento desse modelo, a pdatimodernizacdo da sua gestdo. Foi
pesquisada a experiéncia do governo de Pernambnc@sse modelo de consultoria, a fim
de se compreender o impacto da consultoria intecndesenvolvimento do servidor e 0s
seus beneficios para o setor publico. Os resultadasram que essa atividade, além de criar
oportunidades de desenvolvimento de novas compagingarece ampliar o campo de
atuacao do servidor, levando-o a assumir novosfidegarofissionais. Contribui, também,
para a valorizagdo dos servidores, qualificandpars atuarem como uma equipe de alto
nivel, capaz de elaborar solu¢bes adequadas agsilco, de assumir cargos gerenciais e
atuar na formulagéo e implementacao de politichigas de forma mais eficaz.

Palavras-chave Consultoria interna; Gestao publica; Aprendizagegaizacional.

A partir do final dos anos 1970 e inicio dos an@80lo cenario de mudancas aceleradas e
o aumento da complexidade nas relacbes econdmisasia@s impuseram transformacfes néo
apenas para as empresas, mas também na formastedo Ee organizar e ser gerido.

Essa reforma na gestdo publica, iniciada nos paiessnvolvidos de lingua inglesa,
torna-se um fendbmeno mundial, chegando ao Brasilamms 1990, com o governo do entéo
presidente Fernando Henrique Cardoso. O MinisgicdAdministracdo Federal e Reforma do
Estado, dirigido por Luiz Carlos Bresser Pereiach,cfiado com a missdo de “ser o agente de
mudancas do Estado brasileiro” (COUTINHO; CAMPOS04, p. 16).

Dentre os varios objetivos do plano diretor damefo do Estado, o governo pretendia
criar uma cultura gerencial na administracdo péabliem substituicAo a cultura burocratica
existente, implementando, para tanto, técnicamngetis importadas do setor privado, de forma
que as instituicbes publicas pudessem oferecer ami¢ce melhor a um custo menor. Essa
proposta ndo se restringia ao ambito federal deergov O novo modelo de gestdo também
deveria ser adotado pelos governos estaduais eipaisi(PAULA, 2005).

Em Pernambuco, a reestruturacdo e modernizacdoadlellao do Estado constituiram um
dos eixos do “Mudanca Ja”, programa de governoseptado por Jarbas Vasconcelos na
campanha para governador em 1998. Uma das proparstasodernizar o Estado a partir da
implantacdo de inovacdes no modelo de gestdo hasemdmodelo gerencial defendido pelo

plano diretor da reforma do Estado do governo #détara que as mudancas propostas se
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tornassem sustentaveis, foram desenvolvidos vapimgramas, entre eles o Programa
Pernambucano de Modernizagdo da Gestdo Publicggfém), com o objetivo de contribuir
para a modernizagdo, desenvolvimento e dissemindednovas tecnologias de gestdao nas
instituicdes publicas de Pernambuco (PERNAMBUC®420

O Progestéo buscava atingir um dos objetivos damef tracados no plano: “Mudar o
padrdo da gestdo publica estadual, transformantorana administracédo ainda patrimonialista e
burocratica para uma administracdo publica gerEngaiando-se por uma das diretrizes da
reforma:

Introduzir, em todos os niveis de governo, os cdtmeeda administracdo publica
gerencial, superando e eliminando os padrdes d&aydmirocratica e de controle
meramente formal, substituindo-os pelos instrumed® compromissos e controles de
resultados. (PERNAMBUCO, 2000, p. 18)

Para a implementacdo do Progestdo, o governo damldste Pernambuco adotou o
modelo de consultoria interna, utilizando o propyieadro de servidores do Estado nas acoes
voltadas para a modernizacéo da gestéo publicdusgta

O programa, criado em outubro de 2000, foi implesam em 2001 com intervencgdes
conduzidas por técnicos do préprio quadro funcialtaEstado, servidores publicos estaduais
capacitados para atuarem como consultores intefBeses consultores foram denominados
analistas em tecnologia de gestdo — ATG.

As intervengdes promovidas tinham como objetivo lemgntar o processo de
formulacdo do planejamento estratégico das ingfies da administracdo direta e indireta do
Estado, culminando na assinatura de termos de @eséim e contratos de gestéo,
respectivamente, com as metas gerenciais de cada.dnicialmente, foram priorizadas as
instituicbes da administragdo indireta (PERNAMBUQO03a, 2003b, 2003c).

O programa vigorou até dezembro de 2006, tendoddonil7 analistas em tecnologia
de gestdo (PERNAMBUCO, 2003d, 2005, 2006) e redtiZy intervencdes no periodo.

A pesquisa relatada neste artigo teve como objetstodar os impactos do modelo de
consultoria interna no desenvolvimento do serviglavolvido nessa atividade, bem como os
beneficios que essa atividade traz para o sefmayta da analise da experiéncia vivenciada no
governo do Estado de Pernambuco de 2000 a 2006.

O desenvolvimento da atividade de consultoria maero Brasil é relativamente recente
e, embora essa atividade venha se destacandogaaszacdes pelo seu “papel fundamental nos
atuais processos de mudanca organizacional” (HANSEROapud MANCIA, 2004, p. 147),
como uma ferramenta importante para a renovacacodmmizacdes, e seja uma tendéncia
relatada por diversas organizacdes de destaquelQBRIS, 1999; MANO, 2003; MANCIA,

1997, 2004) ha uma escassez de estudos acadéprioagpp@lmente no Brasil) acerca do tema.
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Estudar uma experiéncia de consultoria internanmoité da administracao publica pode,
sobretudo, gerar possibilidades de novos conhetirmeressa area, mais especificamente sobre
0os beneficios que esse modelo pode trazer a reéalida administracdo publica e a sua
importancia na busca de uma gestdo publica maigeete, eficaz e efetiva, assim como no

desenvolvimento do servidor publico.

A consultoria interna e seus beneficios

O modelo de consultoria interna surgiu nos Estddiosios e Europa em meados da
década de 1950, tendo ganhado forca ao longo daslakt seguintes, de forma que, no inicio
dos anos 1980, a “consultoria interna era 0 segmeuoie mais crescia no negocio da
consultoria”. Na década de 1990, essa modalidastad®i-se, dada a “necessidade crescente de
servicos de consultoria que ajudassem na mudancalttea, estrutura e praticas gerenciais das
organizacdes”, para que pudessem se tornar comaet{fOHRI; COOPER; PROKOPENKO,
1998, p. 4). No Brasil a consultoria interna tevieio na década de 1980, também em resposta
as demandas organizacionais decorrentes do ceglabalizado e instavel (MANCIA, 1997,
2004).

O surgimento e crescimento das consultorias indes@ apontados ndo como um
modismo, mas como uma resposta as exigéncias doi@giMANCIA, 2004), a partir do
“reconhecimento de que a renovacédo, mais do que@es mudanca organizacional, deve ser
um processo permanente da organizacdo” (GONCALVER1). Mancia (1997, p. 16)
acrescenta que a consultoria interna surge coma ‘altarnativa viavel para o desenvolvimento
organizacional”, tendo como objetivo “respondernaieneira agil e inteligente as necessidades
organizacionais”.

Johri, Cooper e Prokopenko (1998, p. 4) identificaa consultoria interna uma
possibilidade de a empresa resolver os problemaseds departamentos sem ter de criar
assessorias permanentes em cada unidade de trabatiobatratar servigos externos (consultoria
externa). ldentificam no consultor interno um dgeate mudanca, responsavel por “influenciar e
aconselhar pessoas, e persuadi-las e ajuda-lazada coisas de forma diferente”. Para esses

autores:

A consultoria interna é o refinamento na evolugd@anceito destaff, um conceito que
enfatiza tornar disponivel para o gerente uma fespecializada dentro da organizacéo
para ajuda-lo na identificacdo e estudo de proldemaoportunidades, elaborando
recomendactes e assessorando na sua implemerffaggo.
Nesse sentido, a modalidade de consultoria infgsda ser entendida também como uma
evolugcédo das unidades organizacionais de assesSegando Reboucas de Oliveira (1987, p.

142), o objetivo dessas unidades era aconselhanidades de linha no desempenho de suas
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funcdes, mediante “consultoria, assessoramentasattamento, recomendacao e orientacao”.

A consultoria interna, entdo, surge e se desenwuideo modelo da consultoria externa e
em resposta a0 mesmo contexto que a impulsionstaaamdo-se como uma das possibilidades
que as organizacdes tém de reestruturarem suas @sgatégicas e de formarem equipes
altamente qualificadas, para que possam resposdexigéncias do cenario de forma eficaz e
competitiva.

As vantagens da consultoria interna estdo reladamaos seus beneficios para as
organizacdes e os profissionais. Kenton, Moody glofa(2003) destacam que, com a
consultoria interna, a organizacao tem a changeadeémizar o conhecimento e as competéncias
existentes no sistema, alcangando melhores ressltaonsultores internos ampliam o seu
desenvolvimento profissional.

Kubr (1986) alerta que os individuos que ingressamna atividade de consultoria
(externa ou interna) devem ter em mente que o @hjeissa profissdo — a pratica da
administracdo — esta em constante mudanca, o quexigar deles formacédo, habilidades e
competéncias diferenciadas. O consultor, portad&ye estar aberto a idéia de educacao
permanente, de continuo aprendizado, além de cembee que, dependendo da situacéo a ser
enfrentada e do perfil do cliente, o profissional assumir diferentes papéis — facilitador,
conselheiroexpert —, o que vai demandar diferentes habilidades geténcias.

Com relacdo as competéncias requeridas do consnttono, Gebelein (1989, p. 52)
identifica seis areas essenciais a natureza daulboms interna: “influéncia, administracéo,
comunicacao, resolucao de problemas, relacbepaswnais e fatores pessoais”. Cada area, por
sua vez, incorpora competéncias “criticas paracesao da consultoria interna”.

Toda essa gama de papéis e de competéncias vai @xigonsultor interno tempo e
investimento no seu desenvolvimento, embora a @r@pética da consultoria ja se constitua em
uma fonte de aprendizagem (ARGYRIS, 1970; HIRSCH2ED5; MOURA, 2005; MOURA,;
CAMPELLO DE SOUZA, 2007), de forma que o consuliaerno tem suas competéncias e
habilidades fortalecidas e aprimoradas durantegriar experiéncia profissional (ELTZ; VEIT,
1999). Essas competéncias, aliadas a pratica, ef@rninar a qualidade do trabalho do
consultor interno e a sua contribuicdo para aé&faa e a eficacia organizacional.

Eltz e Veit (1999) esclarecem que a riqueza dé&ngia da consultoria interna — que
dependera da intensidade e da frequéncia das opmuaties de acdo e dos processos de
aprendizagem delas decorrentes — vai preparar sultonpara a aplicacdo dessas habilidades,
possibilitando formas diferenciadas de interveregadmplementacéo de solu¢des adequadas.

Sobre os impactos da consultoria interna sobre reultwr ou sobre a organizagéao,
diversos autores (KELLEY, 1979; HIEBERT,; OLTHUIS995; LACEY, 1995; ORLICKAS,
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1999;

KENTON; MOODY; TAYLOR, 2003; MANCIA, 2004) amtam beneficios inegaveis

nas experiéncias que relatam, entre os quaisagorados a sequir.

Kelley (1979) enumera quatro razdes pelas quasrgsesas deveriam adotar o modelo

de consultoria interna:

a)

b)

d)

resposta rapidao cenario de competitividade, as empresas qusegoiem resolver seus

problemas de forma mais rapida saem na frente wteassp sem contar que determinados
problemas exigem rapidez nas solu¢des. Uma consublgterna normalmente requer
tempo para conhecer a organizacdo e avaliar ogmablA consultoria interna, por sua
vez, tem condicdbes de dar atencdo imediata, par est organizacdo e pular
determinadas etapas, por estar familiarizada copohlicas e com o estilo de gestao.
Também pelo fato de ndo implicar custos extrasgesores recorrem ao consultor
interno assim que o problema surge, 0 que podaregile pequenos problemas se
agravem;

responsabilidade pessoao contrario do que ocorre na maioria das inteydes

realizadas por consultores externos, 0s consultargsrnos envolvem-se no
monitoramento e na implementacdo de suas suge§id@=i trabalho sé termina e o seu
desempenho sé pode ser avaliado com a conclus@optiEmentacéo, de forma que as
condicbes para que a implementagdo ocorra com SUEE® realmente consideradas
antes que o consultor interno faca suas recomeadaco

baixo custoa consultoria interna apresenta um custo sigiifiamente menor que a
consultoria externa. Mano (2003) pondera, contqgde, o luxo de manter uma equipe de
consultores internos é recompensado se esta agowasi oportunidades e conseguir
disseminar por toda a organizacao as solu¢oes\ddgelas;

campo de capacitacda atividade de consultoria interna propicia aoncfanario uma

visdo global da organizacéo, além de oportuniddddgdar com situacdes de resolucao
de problemas, o que funciona como uma preparagagpaicoes de alta geréncia. Sobre
esse aspecto, Mancia (2004) destaca que a ativiiadensultoria interna contribui para
a ampliacdo e o redimensionamento das competédoigwofissional, em razdo dos
novos conhecimentos, habilidades e atitudes exdgida

Outra vantagem apontada por Lacey (1995) é a aodéide. O consultor interno

acompanha o seu trabalho desde o desenvolvimenidé@dado projeto até a sua concluséo

(diferentemente do consultor externo, que normalen@do acompanha a implementacdo das

estratégias e acoes sugeridas). Isso permite n@dastalecimento da relacdo consultor/cliente,

mas também que o consultor saiba o que ja foi fetpuela unidade, assim como quem sao as

pessoas-chave que podem ser envolvidas no prodessadanca.
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Nesse sentido, Hiebert e Olthuis (1995) afirmam qumodelo de consultoria interna
oferece consultor de “ciclo completo”, que estatelas questdes a serem trabalhadas, faz as
recomendacgoes e lidera a mudanca.

Sobre a relacdo consultor/cliente, Orlickas (199934) acrescenta que a consultoria
interna cria uma “sinergia estratégica entre caoswd cliente”, em que “a necessidade do
funcionario estard mais proxima de ser ouvida, ceamlida e estudada”. O compartilhamento
de informacdes, idéias e solugbes gera uma relacagpara ambos e contribui para maior
interacdo e confianca.

Kenton, Moody e Taylor (2003) entendem que, pel fde integrar o sistema, o
consultor interno pode analisar a si préprio coradepviva do diagndstico, identificando em si
mesmo de gue maneira 0 que esta acontecendo pqubetan nos demais membros da

organizacao (seus sentimentos de desconforto edagie ante as mudancas).

A consultoria interna no contexto do servico publio

Entre os principais desafios e oportunidades degssn de modernizacdo do Estado
destacam-se 0s seus recursos humanos. Ao mesmo wmmue representa um desafio, 0
quadro de pessoal do governo também se destacawunmdas “grandes oportunidades para se
levar a cabo as reformas em prol do alto desempamiistado”, considerando que um ambiente
de trabalho adequado e motivador contribui paraagimizacdo da satisfacdo e produtividade
dos servidores (COUTINHO; CAMPOS, 1996, p. 14).

Como afirma Vallemont (1996, p. 11), “a moderné&aclo Estado passa tanto — ou mais
— pelos homens quanto pelas estruturas [e] a zal@d dos recursos humanos € o ponto de
passagem obrigatério de toda modernizacédo”. O aafi@nde que as dimensdes relacionadas ao
desenvolvimento dos recursos humanos sejam apdagr@or todos os niveis da hierarquia.

A modernizacdo do Estado, portanto, passa necassdte pela modernizacédo da gestéao
de pessoal. HA que se valorizar os servidores pafréos para o exercicio de suas
responsabilidades, de forma que compreendam oageh @ a sua importancia na construcéo de
um Estado eficaz e se sintam parte integrante gessesso. Contudo, embora os servidores
tenham um papel especialmente importante na cgastrde um Estado que funcione de forma
eficiente e eficaz, € comum encontrar servidoresmdéivados, pouco qualificados e
inadequadamente preparados para o desenvolvimersizad atividades.

A auséncia de um quadro de servidores qualificadogpromete tanto o gerenciamento
quanto a formulacdo de politicas publicas. Nessgdge a consultoria interna pode representar
um caminho para melhorar a qualificacdo de sewsdsees — criando um grupo de alto nivel,

que, além de qualificado, esteja imbuido de esppablico. Ndo ha como negar que o fato de os
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consultores internos conhecerem e vivenciarem ladage da administracdo publica contribui
nado soO para a compreensao dos problemas, mas tgoalogma construcdo de solugbes adequadas
a essa realidade, colocando-os em vantagem emAoaagonsultoria externa.

Sobre esse aspecto Takeuti (1987, p. 52) afirma:

A maior parte das consultorias, pertencendo apedada e atuando principalmente em
questdes intraorganizacionais, ao serem chamadasimarvencées na area publica
passam tangencialmente pela problematica interi@zanal, onde os valores sociais
possuem um peso consideravel no equacionamento pogsostas de mudanca
organizacional.

Uma intervengdo numa instituicdo publica implicartgnto, maior sensibilidade “a
interesses e demandas publicas e a valores sot@ssamplos de bem-estar e de equidade”
(TAKEUTI, 1987, p. 52).

Esse aspecto é também mencionado por Christen§63)(2quando de sua pesquisa
sobre a expansdo da atuacdo de consultores no m@ibco. Estudando como se deu a
implantacéo de sistemas contabilisticos, por comsas externas, no governo do EstaddiNde
South Wales, Austrdlia, o referido autor identificou no dissordos consultores a tentativa de
legitimar suaexpertise, embora essas empresas de consultoria ndo tivesgeeriéncia
significativa no contexto do setor publico, agirmdmo se ndo houvesse diferencgas entre este e 0
setor privado.

Apesar de algumas similaridades, a consultorieenac® publico diferencia-se em certos
aspectos da consultoria nas empresas privadasreQecontudo, que muitas das empresas de
consultoria ndo compreendem a realidade e espdaifies do setor publico, oferecendo
solucgdes prontas e caras, com as quais as orga@izpgblicas ndo podem arcar. Isso tem feito
com gue as organizacdes publicas se voltem paomsultoria interna como forma de contar
com uma ajuda permanente no gerenciamento dossgaxale mudanca (HUFFINGTON;
BRUNNING, 1994).

Huffington e Brunning (1994) lembram que o fatoadsetor publico estar passando por
profundas mudancas (tanto na sua estrutura comeenomodelo de gestdo), afetando os
meétodos, instrumentos e processos tradicionaignassmo as relacdes de poder, ndo soO faz
desse setor um ambiente rico (e desafiador) pataidade de consultoria, como também torna
o conhecimento local (interno) altamente valorizddaorecendo o desenvolvimento do modelo
de consultoria interna.

A partir dos resultados de sua pesquisa — estugloagbs que relatam nove experiéncias
do governo britanico com consultoria interna — Hhgffon e Brunning (1994) inferem que o fato
de o setor publico encorajar e investir na consgaltmterna mostra sua intencdo de liderar o

processo de mudanca, em vez de confia-lo a extePaya os autores, a constatacdo de que a
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mudanca é necessaria e a iniciativa de tomar paraesponsabilidade de conduzi-la ndo so é
caracteristica de uma organizacdo saudavel, comeseypa maiores possibilidades de que a
implementacdo da mudanca seja bem-sucedida, alémptiear um custo menor para os cofres
publicos.

Esses autores acreditam que a consultoria inteana &minho para a solugdo de muitos
dos problemas enfrentados pelas organizacdes dios#ilico, considerando que esse modelo
pode levar a solugdes criativas e relevantes poelas) que mais sdo afetados quando as coisas
dao errado: os servidores publicos. Outro argumelefendido por Huffington e Brunning
(1994) é de que, diante das dificuldades finanseicmamalmente enfrentadas no servico publico,
a consultoria interna vem permitir um uso criagveficaz dos recursos.

Nos seus estudos, Huffington e Brunning (1994) adesh como caracteristicas
importantes do consultor interno 0 seu maior comeato do sistema e maior consciéncia das
particularidades desse sistema. Ao compara-lo caansultor externo, Huffington e Brunning
(1994, p. 15) afirmam que esse Ultimo “sabe tudenas sobre o contexto denso do sistema
[publico]”.

A consultoria interna oferece aos consultores mutg@ oportunidade de avaliar e refletir
sobre os processos de mudanca, assim como a pdadidide chegar a solucbes locais e
direcionadas aos problemas tratados. Essas solpedesn do proprio setor (publico), em vez
de virem em formato de recomendacdes impostas rdedfo sistema. Huffington e Brunning
(1994) acrescentam que a consultoria interna éaioud de empoderamento dos servidores, na
medida em que pode favorecer o seu maior envoltongras questdes que impactam nos
resultados) e 0 sentimento de pertenca a orgamizaca

Também apresenta resultados interessantes a exgerielatada por Moore (1988)
sobre um programa de consultoria interna implantaalayoverno do Estado de Nova York,
Estados Unidos, onde servidores com vivéncia ergosade gestdo eram apresentados ao
modelo de consultoria como forma de gerenciar asgas mais através da influéncia do que do
poder (posi¢céo hierarquica).

O objetivo do programa era desenvolver uma redeeldeionamento de gestores, que,
com base na sua experiéncia e conhecimento deogak#ilos ao conhecimento adquirido sobre
consultoria, pudessem ajudar outros gestores @esrg, com foco na resolucdo de problemas
enfrentados no servigo publico. A premissa do thab#oi a de que “quando todos sado tratados
como um parceiro completo no esforco de promoveiudanca ou de gerenciar problemas, as
solucdes serdo melhores e mais duradouras” (MOQ®ARB, p. 44).

Nessa experiéncia observou-se que o fato de osrgesatuarem como consultores

internos contribuiu para que vivenciassem novospastamentos e novas idéias num ambiente
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fora do seu local de trabalho habitual. Moore (198845) infere que “a consultoria interna
proporciona um laboratério novo, e talvez segurmdeo [0 consultor interno pode]
experimentar”. Contribui também para que os sereslenvolvidos nessa atividade tenham uma
compreensao maior de como funcionam as agéncig®weno e de que, apesar de negocios
diferentes, os principios que orientam os projeaagsolucdo dos problemas e as mudancas séo
comuns entre si.

Os beneficios relatados sédo: o desenvolvimentontke nede de aprendizagem, onde os
consultores internos trocavam ndo apenas expeagngias também compartilhavam teorias,
literatura e técnicas mais recentes; e a utilizalgorecursos existentes eatpertise dos seus
préprios servidores, fazendo que os problemas fogssolvidos a um baixo custo, o que nao
aconteceria se fosse contratada uma consultoeanex(MOORE, 1988).

Método

A pesquisa utilizou métodos quantitativos e quidites, com o objetivo de compreender
0 impacto da consultoria interna sobre o serviddylipo e os beneficios para o setor publico.
Como afirma Demo (2000, p. 25), “a complexidadeatdidade € de tal ordem que precisamos
de todos [os métodos] quantitativos e qualitativ@2gundo Jick (1979, p. 602), “os métodos
quantitativos e qualitativos devem ser vistos cangpos complementares e nao rivais”. Tal
combinacédo no estudo de um fenébmeno pode ampbapacidade de descricdo, explicacdo e
compreensao desse fenbmeno (LAKATOS; MARCONI, 2004)

O universo da pesquisa abrange os 48 consultotesnas que atuaram nas 57
intervencdes realizadas pelo Progestdo em orgaagoderno do Estado de Pernambuco, de
2001 a 2006.

O estudo quantitativo envolveu a aplicacao detouesio, com perguntas fechadas, a 30
consultores internos. Os questionarios foram aghlisade 27 de marco a 20 de junho de 2007.
Os dados dai obtidos foram analisados e interpyetadm o auxilio de métodos estatisticos e
expressos por meio de tabelas.

O estudo qualitativo consistiu na entrevista aaigonsultores internos, que também
integraram o estudo quantitativo. Os consultoresnfioselecionados aleatoriamente, por sorteio.
As entrevistas foram realizadas de 3 a 31 de dezewmdd 2007, em local, data e horario
previamente marcados.

A pesquisadora ndo se limitou ao roteiro de ergtavpreparado, visto que a entrevista
semi-estruturada é flexivel, permitindo que ougasguntas sejam formuladas a medida que
aspectos novos e relevantes sejam percebidos aaldal respondentes. As transcricbes das

entrevistas foram analisadas, destacando-se osspaiévantes para o estudo, categorizando-os
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e comparando-os, de forma a identificar padroes sgueepetiam, similaridades e diferencas
(MERRIAM, 1998).

Resultados e analise

Como ja mencionado, os métodos qualitativos e ga#nbs ndo se excluem: “Na fase
de coleta de dados, a interacdo entre os dois p@todeduzida, mas, na fase da conclusao, eles
se complementam” (MORS&pud NEVES, 1996, p. 2). Segundo Miles (1979), a irdego dos
dados quantitativos e qualitativos sobre um mesanoérheno produz uma analise mais poderosa
do que cada método poderia oferecer separadamente.

Foi sob essa perspectiva de complementaridade @ueacbados qualitativos e
guantitativos desta pesquisa foram analisadosprdeafa enriquecer o trabalho e contribuir para
se chegar a uma melhor explicacdo e maior compeatsfend6meno estudado.

Assim, nesta secao sera apresentado inicialmemefibdas amostras que integraram os
estudos quantitativos e qualitativos. Logo em skguws resultados obtidos na aplicacdo do
questionario e nas entrevistas serdo analisadissu@idos conjuntamente, a luz das perspectivas
tedricas destacadas na parte introdutoria desg@®acbm o propdsito de responder as perguntas
que guiaram esta pesquisa: qual o impacto da atleidle consultoria interna na formacao do
servidor e quais os beneficios para o setor publico

Perfil
Estudo quantitativo

Dos consultores internos que responderam o quésition/7% sdo mulheres e 23%
homens. A média da idade foi de 49 anos (DP=54drjando individualmente entre 38 e 58
anos.

Quanto a escolaridade, todos os consultores irdeeram pés-graduados, sendo 67% em
cursos de especializagcéo, 30% em mestrado e 3% @orado.

Com relacao ao tipo de vinculo com o governo dadest67% dos consultores internos
eram estatutarios, 23% estavam subordinados a Theram servidores de outra esfera cedidos
ao governo do Estado e 3% ocupavam apenas cargesoomado. O tempo médio no servigo
publico foi de 21 anos (DP=7,3), variando de tr84 anos de trabalho.

Do total dos consultores, 87% exerciam na épocantexvencdes algum tipo de funcéo
gratificada (fungcbes de apoio, supervisdo, ass@ssto ou direcdo), 7% ocupavam apenas
cargo de nivel superior, 3% ocupavam apenas caggoi\kl intermediario, com o restante
distribuido entre outros (3%).

O tempo médio de participacdo no Progestdao comsutton interno foi de quatro anos

(DP=1,5), variando de um a seis anos, e 0 numerionae intervencdes realizadas pelos
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consultores foi de quatro (DP=4,1), sendo 1 o nGménimo e 20 0 maximo.

Estudo qualitativo
Dos consultores internos, foram entrevistados umem e quatro mulheres, com idade
média de 49 anos e tempo médio no servico pubkca0danos, sendo dois com graduagdo em

ciéncias sociais aplicadas, dois em ciéncias husnamnan em engenharia (ver Quadro 1).

Quadro 1
Perfil dos consultores internos entrevistados
Consultor | Sexo | Idade Graduacéo Pés-graduacdp Tempm servico publico
A F 51 Engenharia Especializacdo 27
B F a7 Ciéncias Humanas Especializagéo 20
C F 47 Ciéncias Humanas Mestrado 19
D M 44 C. Sociais Aplicadas  Especializac@o 3
E F 58 C. Sociais Aplicadas Mestrado 31

Investimento no desenvolvimento profissional

A atividade de consultoria interna, por sua vesjma como a consultoria externa, parece
atrair pessoas interessadas no seu desenvolvim@@8» dos consultores destacaram a
oportunidade de desenvolvimento pessoal e profiasicomo motivo para ingressar no
programa como consultor interno).

O impacto dessa atividade no desenvolvimento dgultor pode ser observado em sua
constatacdo de que essa atividade desencadeou nemiessidade em investir em leituras,
cursos, contatos com especialistas etc., contripara o seu desenvolvimento profissional,
implicou novos desafios profissionais, como atumarcargos de geréncia, como docente e como
consultor externo, bem como contribuiu para o dedgimento de varias competéncias durante
a pratica da consultoria. Tais resultados ilusttaimpacto dessa atividade na ampliacdo dos
conhecimentos e das competéncias dos profissiames envolvidos (GEBELEIN, 1989;
KENTON; MOODY; TAYLOR, 2003; MANCIA, 2004).

A grande maioria dos consultores (90%) afirmou guegresso nessa nova atividade —
consultoria interna — exigiu muito (50%) ou exigle forma significativa (40%) um maior
investimento em seu desenvolvimento, através tledsi cursos, contatos com especialistas.

Os consultores internos destacaram, ainda, queer@ieio da atividade de consultoria
contribuiu muito (40%) ou contribuiu significativamte (37%), mais ou menos (7%), pouco
(7%), e néo contribuiu (10%) para que assumissevondesafios profissionais, como ocupar
cargo gerencial, atuar como docente, atuar comsution externo, entre outros.

Segundo os consultores internos, a contribuicdatdacdo na intervencédo para o seu
desenvolvimento profissional foi enorme (37%), @@#t0%), alguma (20%) e nenhuma (3%).
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O impacto da intervencdo no desenvolvimento depet@mcias do consultor interno

pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1
Desenvolvimento de competéncias
Competéncias N&o Contribuiu | Contribuiu M DP
contribuiu pouco muito
O habito de refletir sobre a sua pratica 0% 13% 87% 1.87 0.346
Saber ouvir 0% 13% 87% 1.87 0.346
Pensamento estratégico 0% 17% 83% 1.83 0.379
Trabalhar em equipe 0% 17% 83% 1.83 0.379
Visao analitica e mais critica 0% 17% 83% 1.83 9.37
Autoconhecimento 0% 20% 80% 1.80 0.407
Autoconfianca 0% 23% 7% 1.77 0.430
Autocontrole 3% 17% 80% 1.77 0.504
Comunicacao 0% 23% 7% 1.77 0.430
Capacidade de resolucéo de problemas 0% 27% 73% 3 1NA50
Objetividade 0% 27% 73% 1.73 0.450
Iniciativa 0% 27% 73% 1.73 0.450
Dominio do método 0% 30% 70% 1.70 0.466
Visdo ampla da estrutura do Estado 7% 20% 73% 1®%B06
Conhecimento técnico em outra area 7% 20% 73% 106806
Habilidade de negociacdo 0% 33% 67% 1.67 0.479
Raciocinio légico 3% 27% 70% 1.67 0.547
Criatividade 3% 30% 67% 1.63 0.556
Habilidades interpessoais 3% 30% 67% 1.63 0.556
Visado geral do funcionamento do Estado 7% 23% 70% .63 10.615
Administracao do tempo 3% 37% 60% 1.57 0.568
Habilidade em lidar com resisténcias 10% 33% 57% 47 1.0.681

As competéncias mais trabalhadas, com base na rdéd@ontuacao atribuida pelos
consultores internos, foram: o habito de refletibre a pratica, o saber ouvir, 0 pensamento
estratégico, a habilidade de trabalhar em equipevisdo analitica e mais critica. Essas sao
competéncias relacionadas as areas de aprendizagempicacdo, habilidade interpessoal e
resolucdo de problemas, que fazem parte das coneetéque Gebelein (1989) define como
criticas para a atividade de consultoria interrsgsal competéncias também sdo importantes para
cargos de geréncia, como destaca Kelley (1979isoorrer sobre os beneficios da consultoria
interna.

A consultora B destaca o impacto do seu ingresgéragestdo como consultora interna:
“Foi uma experiéncia muito rica (...), abriu reaiteeum leque de possibilidades para que a
gente como ATG crescesse profissionalmente, emoterde conhecimento, em termos de
contatos profissionais”. Acrescenta:

O Estado realmente possui pessoas de grande gatafissional. Agora, infelizmente

a gente sabe que pela prépria estrutura do Estado todas essas pessoas séo
aproveitadas nas areas que deveriam e 0 Progestimcipu isso: ampliar o
conhecimento, ter uma visédo sistémica do funcioméonéo Estado, sair do casulo, da
propria instituicdo onde a gente trabalhava, eites visdo maior de todos os 6rgéos e

instituicbes que compunham o Estado, (...) entent®@s do que é gerir o Estado de
Pernambuco.
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Esses dados vém corroborar a idéia de que a torgule forma geral constitui “um
campo de desafio intelectual e de estimulo proied! (ARGYRIS, 1970, p. 219) e que a
prépria pratica de consultoria constitui uma forte aprendizagem (ARGYRIS, 1970;
HIRSCHLE, 2005; MOURA, 2005), levando o consultorsa envolver num processo de
permanente aprendizado (KUBR, 1986).

Essa busca do proprio desenvolvimento esta peeseatfala dos consultores. A
consultora C define o Progestdo e o Gespublicagfpnoa do governo federal onde atua como
voluntaria) como “espacos de aprendizagem” e estdague hoje se encontra, em virtude desses
trabalhos, mais preparada para assumir cargossii@&ogea instituicdo e enfrentar situacdes em
gue é chamada a se posicionar: “Se eu estiver nemm@&&o com 0s técnicos daqui da Secretaria
e tiver que me pronunciar publicamente, tenho rzaeride que a minha fala € muito mais
consistente”.

Os achados ratificam a idéia de que a atividadeca®sultoria exige diferentes
habilidades e competéncias (GEBELEIN, 1989), € ampo de capacitacdo (KELLEY, 1979)
gue faz com que o consultor saia da sua zona dertme se veja diante de um ambiente que o
estimula a buscar novas fontes de conhecimentovigeaciar experiéncias e processos de
aprendizagem significativos (MOURA; CAMPELLO DE S@A, 2007), propiciando a
oportunidade de desenvolver, ampliar e redimensisnas competéncias, de preparar-se para
posicoes de alta geréncia (MANCIA, 2004; MOURA; CRELLO DE SOUZA, 2007),
contribuindo, assim, para a formacdo de um quattemmante qualificado na organizagao
(MOORE, 1988).

A consultora C explica que ja foi gerente durands gestdes (de governo) e que foi
convidada nao pela experiéncia em gestdo, maspgstacar como técnica, mas que hoje, apds
sua experiéncia no Progestéo, aliada aos curso$eguea Escola de Governo do Estado de
Pernambuco, “se tiver outra oportunidade de semgerde ter um cargo comissionado (...), vou

fazer com muito mais qualidade do que fiz no irficio

O impacto no servico publico

Ao destacarem os principais beneficios da consalioterna para o servigo publico, os
consultores internos elencaram (atribuindo pontuaes6 a 1, onde 6 era o maior beneficio), por
ordem decrescente de importancia, a valoriza¢c&enador publico, o fato de esses entenderem
da realidade da administracdo publica, a econoaria @s cofres publicos, o acompanhamento
de todas as etapas da intervencédo, a rapidez hade® e a exclusividade no atendimento
(Tabela 2).

65



Tabela 2
Beneficios que a consultoria oferece ao servicdiqgmib

Beneficios | M| DP
Valorizacdo do servidor publico 4.83 1.053
Pessoas que entendem da realidade da adminispralghica 4.50 1.635
Economia 3.47 1.776
O acompanhamento de todas as etapas de uma img@oven 3.03 1.351
Mais rapidez na solu¢éo dos problemas 2.97 1.810
Exclusividade no atendimento 2.20 0.961

Como destacam Huffington e Brunning (1994), a naégdo do conhecimento local e,
portanto, do servidor, constitui um dos diferercida consultoria interna no servigo publico,
sem mencionar a economia a ela associada.

A consultora A opina que, em vez de 0 governoagasim consultorias “carissimas” na
area de planejamento, “poderia usar o corpo fuatipreparado que o governo também gastou
para isso” e cita 0 exemplo de si mesma, que coartieje a area de planejamento (atividade
antes exercida por uma consultoria externa!), aptlo na sua instituicdo o que aprendeu sobre
essa area nos cursos da Escola de Governo do Estd&kynambuco e no Progestéo.

Embora os consultores entrevistados ndo se opoahamsultoria externa — necessaria
em determinadas situacdes — expressam a idéiaeda gonsultoria interna esta atrelada a uma
maior responsabilidade do consultor (visto quesada casa e, portanto, ndo é passageiro), maior
economia (o Estado tem um quadro no qual investjues € mais barato que a consultoria
externa) e a valorizagdo do servidor e do seu cimieato, além do sentimento pela coisa
publica.

A consultora C explica o seu envolvimento comartdria em programas dos governos

estadual e federal:

Isso me da tranquilidade em saber que o que eucfamo servidora publica se alinha
ou esta indo pelo menos a caminho de um processpalelade dentro do servico
publico (...) a minha parte eu faco desse jeitd.€.isso que me motiva, me da energia
para trabalhar o dia todo, estudar & noite, prestaico, representar uma instituicio. E
iSso que me motiva, é essa possibilidade da malhori

O fato de ser uma atividade voluntaria fortalec&d@&a de que pessoas realmente
interessadas e comprometidas estavam conduzindotesencdes, independentemente de
motivagao financeira. A consultora E explica:

N&o ter nenhum interesse material naquilo [...Jud@a forca muito grande de vocé
[falar] — Olha, eu estou pegando do meu tempot@iededicando para ajudar vocés
com a parte técnica que eu trago, agora vocés ténfager a parte de vocés também,

tém que colaborar, tém que participar, porque $epaticiparem ndo vai acontecer
nada. O planejamento vai ser tdo rico ou tdo pgbaato vocés quiserem fazer dele.
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Na conducdo da intervencéo, os consultores inteatwgvam como facilitadores do
processo, incentivando a participacdo dos demaishmes do comité interno e chamando-os a
responsabilidade pelo processo. Como infere a tonslE, “ndo se deve apenas apontar os
problemas, mas também pensar as solucdes, soldpemnse se vocé ndo pensar na solucao, a
solucéo vai vir de fora”. Acrescenta:

[A intervencéo] trouxe uma outra visdo de mundoauoutra visdo deles [...] da
capacidade interna de criar, de elaborar, de attarnativas e solugdes. N&o levar o

problema para o governador, para o secretariodimas o problema é esse e nés temos
tais alternativas, nds achamos que é assim qumodar resolver.

A metodologia utilizada pelo Progestao incentivavgarticipacdo dos servidores dos
orgaos, buscando envolver ndo so a diretoria, ammbédm as liderancas informais e aqueles que
iriam implementar de fato as acfes. O consultoeflata a participacao ativa dos servidores na
construcdo do planejamento estratégico e na digatgdos resultados obtidos pela organizacgéo:
“Tinha representantes da alta direcéo (...), tighate da execucdo também (...) e uma pessoa
com transito entre essas duas instancias. (.€) tessalho teve ebulicdo la dentro. O pessoal
conseguiu ‘tocar fogo’ na instituicao”.

Embora o programa tenha sido encerrado em razéawdanca de governo (em janeiro
de 2007), identificaram-se nas instituicbes emajuaram os consultores B, D e E sinais de que
o trabalho realizado pela consultoria interna cwdu e vem se consolidando. A consultora E
comenta que ha sinais de que vem se formando uihaacde planejamento estratégico na
instituicdo. Esclarece que a cupula atual do O6rgadicipou ativamente desse trabalho e
continua valorizando essa area: “Percebe-se gaehasendo planejamento, que o pessoal esta

preocupado com resultados, acho que é uma mudargadtdra fantastica”.

Concluséo

Ha no Estado um quadro de servidores com formag&turidade, experiéncia,
conhecimento da &rea publica e interesse no send#gimento e na melhoria do servico
publico que ndo se pode ignorar e do qual ndo & piescindir, considerando as dificuldades
enfrentadas pelos governos, de forma geral, né@et maquina publica e na elaboracéo,
conducéo e execucao de politicas publicas.

Os principios que orientam o modelo gerencial regaemaior qualificacdo, maior
responsabilidade e maior autonomia dos servidareegsenvolvimento dos trabalhos.

Nesse sentido, a consultoria interna tira o priofired da sua zona de conforto — sua sala
de trabalho, sua equipe, sua rotina, suas atividadeo coloca diante de novos desafios: outro
departamento, outras pessoas, outros problemas), emha dindmica que exige dele maior
conhecimento e novas competéncias, e propicia navasatos, desafios e aprendizagens.
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Quanto a consultoria interna no setor publico,epsel afirmar, como a literatura sobre o
tema, que essa estd relacionada principalmenteéia ide valorizagdo do servidor, de
reconhecimento e valorizagdo do conhecimento Bda economia para os cofres publicos.

Ao assumir a atividade de consultoria, o serviderdepara com situacdes novas e
desafiadoras, que o fazem buscar novas fontes mlgecinento e vivenciar experiéncias e
processos de aprendizagem significativos, contrtmpara o seu desenvolvimento. O grupo de
consultores internos envolvidos na pesquisa rekizeéao s6 se mostrou interessado no seu
desenvolvimento, mas apresentou um forte interessenca na melhoria do setor publico (a
atividade de consultoria interna no Progestdo @umntaria, sem remuneracao, reforcando a
idéia de pessoas que acreditam e buscam a mettwosietor publico).

O estimulo ao uso do modelo de consultoria intemaetor publico pode contribuir ndo
s6 para a formacédo de profissionais altamente fopaalos, que conhecem as especificidades e
vivenciam a realidade da administracdo publica, taagém para que 0s proprios servidores
tenham condi¢cdes de estudar e compreender melhseuss problemas, chegando a solugdes
mais adequadas a esse setor. O governo contara eimd um grupo que tera uma visao
sistémica do Estado e competéncias ampliadas,aaptoipar cargos gerenciais e a coordenar a
elaboracdo, implementacdo e acompanhamento décg®lfptblicas, condicbes fundamentais

para uma gestao publica mais eficiente, eficaztvef

Abstract
Organizations need to be constantly optimizing rtfgriocesses, which has led to the
development of internal consultancy. The publid@ebas been promoting this model since
it began modernizing management in its institutidrigs research focuses on the experience
of the Pernambuco State government with that ctarseyy model, aiming to understand the
impact of internal consultancy on public employeesbfessional development and its
benefits to the public sector. Results show tha #ttivity creates opportunities for the
development of new competences and also broadenentiployees’ practice field, posing
new professional challenges to them. It also cbuates to raise those employees’ value, as
they become better qualified to work as a highdleeam, capable of proposing better
solutions to the sector, taking over manageriaitiopos and working more efficiently for the
development and implementation of public policies.

Key words: Internal consultancy; Public management; Orgditnal learning.
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