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Resumo

O presente artigo tem por objetivo demonstrar a contribuicdo oferecida pela consultoria interna quando
implementada como staff no ambiente interno das instituicbes pablicas. Ap6s a introducdo do vigente modelo
gerencial, as instituicbes tiveram a oportunidade de ter a méo ferramentas importantes para o gerenciamento de
seus objetivos estratégicos. Uma dessas ferramentas é consultoria como servico de aconselhamento que visa
auxiliar estas instituicdes a se consolidarem e desenvolver profissionalmente seus processos. Para tanto, foi
utilizada, como base, pesquisa bibliografica de carater descritivo-qualitativo, de forma a evidenciar os beneficios
e solucdes relacionadas a proposta de aplicacdo desta técnica em organizacOes publicas.
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Abstract

This article aims to demonstrate the contribution offered by internal consulting when implemented as staff in the
internal environment of public institutions. After the introduction of the current management model, institutions
had the opportunity to have important tools at hand to manage their strategic objectives. One of these tools is
consultancy as an advisory service that aims to help these institutions to consolidate and professionally develop
their processes. For this purpose, a descriptive-qualitative bibliographic research was used as a basis, in order to
highlight the benefits and solutions related to the proposal for the application of this technique in public
organizations.

Keywords: Modern Public Management. Managerial Administration. Consulting Services. Internal Consulting.
Resumen

El presente articulo tiene el objetivo de demostrar la contribucion ofrecida por la consultoria interna al ser
introducida como staff en el ambiente interno de las instituciones publicas. Después de la introduccion del
modelo gerencial vigente, las instituciones tuvieron la oportunidad de tener a la mano herramientas importantes
para la gerencia de sus objetivos estratégicos. Una de ellas es la consultoria como servicio de orientacion para
ayudar a esas instituciones a consolidarse y a desarrollar profesionalmente sus procesos. Para ello, se utilizo,
como base, investigacion bibliografica de caracter descriptivo-cualitativo, destinada a poner en evidencia los
beneficios y soluciones relacionadas con la propuesta de aplicacién de esa técnica en organizaciones publicas.

Palabras-clave: Gestion publica moderna. Administracion gerencial. Servicio de consultoria. Consultoria
interna.
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A contribuicdo promovida pela implementacdo de consultoria interna em institui¢des publicas

1 Introducéao

Com o advento da reforma administrativa realizada no Brasil, observa-se que a mesma
foi direcionada a governanca, entendida como o aumento da capacidade de governo por meio
da adogdo dos principios da administragdo gerencial, como se observa em Pereira (1997, p.
42).

Orientagdo da acdo do Estado para o cidaddo-usuério de seus servicos; énfase no
controle de resultados por meio dos contratos de gestdo (agencias); fortalecimento e
autonomia da burocracia no nlcleo das atividades tipicas de Estado, em seu papel
politico e técnico de participar junto com os politicos e a sociedade, da formulacéo e
gestdo de politicas publicas; separacdo entre as secretarias formuladoras de politicas
e as unidades executoras dessas politicas, e contratualizacdo da relagdo entre elas,
baseada no desempenho de resultados; ado¢do cumulativa de trés formas de controle
sobre as unidades executoras de politicas publicas: controle social direto (por meio
da transparéncia das informagdes, e da participacdo em conselhos); controle
hierdrquico gerencial sobre resultados.

Desse modo, a reforma administrativa distingue-se das propostas de total 'insulamento
burocratico' em que as decisdes restavam adstritas a interferéncias externas, aproximando-se
mais do conceito de 'autonomia inserida’ de Peter Evans (1995 apud BERETTA, 2007 apud
BONEZZI; PEDRACA, 2008), em que ocorre a participacdo de representacdo externa e
interna multi-integrada dos diversos interesses existentes (stakeholders) diante dos
objetivos comuns da instituicdo, baseada em aspectos e normas de confianca e
cooperacdo. Segundo Pereira (1997), a administracdo publica gerencial parte do pressuposto
de que ja se chegou a um nivel cultural e politico em que o patrimonialismo esta condenado e
a democracia € um regime politico consolidado. Neste sentido, Garde (2001 apud
MARQUES, 2003, p. 221 apud BONEZZI; PEDRACA, 2008, p. 12) conceitua que:

A Nova Gestdo Puablica trata de renovar e inovar o funcionamento da
Administracdo, incorporando técnicas do setor privado, adaptadas as suas
caracteristicas prdprias, assim como desenvolver novas iniciativas para o logro da
eficiéncia econdmica e a eficécia e efetividade social, subjaz nela a filosofia de que a
administracdo publica oferece oportunidades singulares para melhorar as condicdes
econdmicas e sociais dos povos.

Em sintese, a administracdo publica gerencial promove a concepgdo de estado e de
sociedade democratica e plural, completamente contraposta a administragdo publica
burocratica com seu vezo voltado a centralizag&o.

Por isso, o presente trabalho busca analisar a importancia da utilizacao destes preceitos

e principios associados a profissionalizacdo gerencial como condicionantes determinantes

para 0 sucesso. Além disso, demonstra como estas necessidades sdo atendidas por meio da
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implantacdo das técnicas de gestdo administrativa modernas incorporadas a cultura e a
estrutura das organizacgdes publicas; mostra, em especial, como a implementacdo da técnica
de consultoria interna pode promover exceléncia dos processos de mudancas e
desenvolvimento, funcionando, assim, como auxilio ao corpo técnico profissional da
administracao, na consolidagao de suas missoes e visoes.

O objetivo geral desse artigo, portanto, é elaborar um diagnéstico bibliografico
demonstrando o quanto pode contribuir a implementacdo de consultoria interna e suas
técnicas de atuacao aos negocios publicos. Indica assim, os beneficios e fatores de sucesso na
aplicacdo dos artificios inerentes, quando incorporados na cultura das instituigdes. Além
disso, busca comprovar sua atuacao eficiente, eficaz e efetiva na execucdo da prestacdo dos
servicos publicos.

Para isso, foi utilizada, como fundamento, pesquisa de carater descritivo-qualitativo na
abordagem de referenciais tedricos ja publicados sobre o tema, na concepcdo de autores
como: Bonezzi e Pedraca (2008), Block (2001), Jacintho (2004), Oliveira (2001; 2006),
Orlickas (1998), Rosa (2002), Timossi e Araujo Dias (2010), Pereira (1997), Kurb (1986),
Silva [2012?] e Chiavenato (2004). Em suma, a pesquisa contribuird com conclusdes e
sugestdes inovadoras para o beneficiamento do modelo administrativo gerencial em

organizagdes publicas.

2 Estrutura funcional da consultoria interna

A palavra consultor deriva do latim consultare, que significa “dar ou receber
conselhos, aconselhar e também ser aconselhado” (PEREIRA, 1999, p. 10). E uma prética que
retoma os primdrdios da humanidade, justificando o fato em que sempre existiram
“conselheiros”, seja de imperadores, reis, caciques, farads ou mesmo de pessoas comuns
necessitadas de ajuda.

Na avaliacao de Oliveira (2001, p. 24), “a consultoria empresarial € um dos segmentos
de servigos que mais tem crescido no mundo”. Identifica aumento da demanda de consultoria
provocada pela busca de novos conhecimentos e de inovagdes para enfrentar a globalizacdo
da economia. Além disso, as organizagfes procuram promover-se ou mesmo consolidar
vantagens competitivas, sobretudo com o aumento do questionamento progressivo das
realidades que visam um processo de melhoria continua sustentada, diante de constantes
fusbes e internacionalizacdo de empresas, terceirizagdes e ampliacdo do conhecimento por

meio de professores e universidades que prestam servico de consultoria.
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A consultoria empresarial pode ser considerada basicamente como a arte de aconselhar
que, ao longo dos anos, tem sido uma das estratégias mais antigas e importantes na tomada de
decisdes. Na defini¢do de Block (2001, p. 22): “E vista como o desejo de ser genuinamente
atil aos outros, usar 0 que sabemos, ou sentimos, ou sofremos no caminho para diminuir a
carga de outrem”. E um processo interativo de um agente de mudancas externo ou interno a
empresa, que assume a responsabilidade de auxiliar as pessoas nas tomadas de decisdes, ndo
tendo, entretanto, o controle direto da situacdo. A consultoria é geralmente demandada
qguando alguem sente a necessidade de mudanca.

O processo de consultoria objetiva também construir uma relacdo de auxilio, de
acordo com Burgoyne (s.d. apud JACINTHO, 2004, p. 27), "podendo ser dividida em trés
partes: a definicdo do problema; o desenvolvimento de possiveis solucdes e a proposta para
uma recomendacdo final”. Oliveira (2001) e Kurb (1986 apud JACINTHO, 2004) concordam

em suas definicOes relacionadas a consultoria empresarial:

“[...] um processo interativo de um agente de mudancga externo ou interno a empresa,
0 qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da
referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle direto da
situagdo”. Observamos aqui uma importante questdo: o trabalho de consultoria é um
trabalho de diagnédstico, aconselhamento e orientagdo para a implantacdo de
solucBes, sem, no entanto, deixar ocorrer um envolvimento na execucgdo, pois a
partir do momento que o consultor passa a ter controle direto da situagdo, deixa de
ser consultor e passa a ser um executivo da empresa cliente (OLIVEIRA, 2001, p.
21).

Oliveira (2001) salienta ainda que, mesmo n&o tendo o controle direto da situagéo, o
consultor ndo deve se colocar como quem ndo tem responsabilidade pelos resultados da

implementacdo do projeto que idealizou, estruturou e desenvolveu. Com esta afirmativa
concorda Kurb (1986 apud JACINTHO, 2004, p. 27) que:

Ap06s caracterizar a consultoria como um processo independente e de
aconselhamento, ressalta que os consultores ndo sdo chamados para dirigir
organizacBes ou tomar decisdes delicadas em nome de executivos. Afirma que
consultores sdo conselheiros e sua responsabilidade se restringe a qualidade e
integridade dos conselhos que oferecem, cabendo as instituicdes toda a
responsabilidade decorrente da aceitacdo destes conselhos. Alerta, entretanto, que
ndo basta dar o conselho certo, mas da-lo de forma adequada e no momento certo,
residindo ai, a habilidade fundamental do consultor.

Greembaum (1991 apud JACINTHO, 2004, p. 28) traz uma adverténcia importante no
que diz respeito ao provérbio popular de que “o cliente tem sempre razao”, ressaltando que a

“[...] determinagdo de que a consultoria ndo se baseia no principio de que o cliente esta
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sempre certo. Assim, o consultor deve dizer o que é bom para 0 neg6cio, mesmo que esta
posicao possa prejudicar a relacdo cliente-consultor”.

Orlickas (1998, p. 22 apud JACINTHO, 2004, p. 28) destaca a especializacdo em
busca do conselho correto “[...] de uma forma ampla, ¢ o fornecimento de determinada
prestacdo de servico, em geral por meio de profissional muito qualificado e conhecedor do
tema voltado as necessidades do cliente”.

A partir desta visdo ampla e holistica, pode-se observar que a consultoria tem carater
relacional. Durante todo o trabalho de consultoria € importante que sejam utilizados
conhecimentos técnicos multidisciplinares, compondo o corpo de consultores com
especialistas, a capacidade de exploracdo e compreensdo contextual de um generalista, além
de também buscar manter um clima de interacdo e cooperacdo entre 0s envolvidos no
processo.

Marcondes (2007 apud SILVA, [20127]) afirma que a institui¢cdo objeto de consultoria
precisa ser baseada na transparéncia e desenvolvimento da pessoa como um todo, ndo apenas
no que diz respeito a profissdo, mas a questdes pessoais, disponibilizando recursos, poder de
informacao, busca por novas tecnologias e, acima de tudo, sempre gerir novas competéncias.
Para tanto, a intervengdo do consultor é sistémica e imprescindivel conforme se observa na

figura 1.

Figura 1: Pressdes pela criagdo de novas competéncias.

Novas
tecnologias

Novos arranjos
competitivos

Pressdes para
geragdo de
novas
competéncias

Organizagdo mais
agil e flexivel

Poder da
Informagdo

Fonte: Gestdo do fator humano (MARCONDES, 2007, p. 258 apud SILVA, [20127], p. 21).
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Especificamente, a consultoria pode ser prestada por meio de um processo em que 0
consultor leva seus clientes ao entendimento de questdes relevantes sobre determinado
assunto, pesquisando e selecionando opcOes, avaliando riscos e vantagens, definindo o
caminho a ser tomado ou conclusdo que possa ser tirada. A atuacdo do consultor pode ser
como “consultor de processo”, quando adota a postura de facilitador, sem impor modelos nem
forgar direcionamentos. J& quando o consultor domina determinado assunto e ajuda seu
cliente no diagnostico ou na solu¢do de uma necessidade, sua atua¢do é como “consultor de
conteudo”. Apesar de existir consultores que tendem mais para um destes tipos de atuacao, a
maioria atua nas duas formas (ROSA, 2002).

Independentemente do tipo de enfoque que seja dado ao processo de consultoria, este
apresentara sempre alguns elementos essenciais: 0 consultor, a instituicdo e os sintomas que,
sendo investigados, deverdo possibilitar a correta identificacdo das causas para a apresentacao
de proposta de acdes corretivas. Ademais é importante também estar atento a elementos
tipicos de questbes que envolvam mudanca tais como: resisténcias, cooperacdo, adaptacdo
entre outras.

Kurb (1986 apud JACINTHO, 2004, p. 30) anuncia ainda que consultoria constitui
servigos que requerem profissionais com conhecimento e habilidades relevantes; exige-se,
portanto, que seja desempenhada por pessoas qualificadas. E importante que o consultor em
sua atuacdo, apresente caracteristicas comportamentais essenciais a profissao, tais como: ter
atitude interativa e racional, fazer parte do mundo, ter adequado relacionamento com as
pessoas, dialogo amplo e otimizado, valores morais, éticos e culturais consolidados, ser bom
negociador, possuir interesse pelo negocio, desenvolver clima de confianga, saber trabalhar
com erros, obter comprometimento dos colaboradores, bem como ser leal a instituicdo e as
pessoas.

Oliveira (2006) reforca esse entendimento quando afirma que o consultor deve buscar
a inovacgdo, o pensamento estratégico, o adequado processo decisério com o autocontrole
gerencial; deve atuar como agente de mudancas, seguindo a intui¢do; promover o otimismo
com seguranca e realidade; desenvolver o trabalho sob aspectos quantitativos e qualitativos
assumindo responsabilidades, o respeito, a administracdo do tempo, a visdo abrangente, a
postura ética, a identificacdo do escopo de trabalho, bem como a administracdo de situacdes
com surpresas.

Quanto a implementacdo de consultoria interna nas instituicdes publicas, Orlickas
(2008 apud TIMOSSI; ARAUJO DIAS, 2010, n. p.) relata que um de seus maiores objetivos

é prover a organizacdo de informagdes descentralizadas, facilitando o fluxo de comunicacdo e
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informacdes, para o seu emprego eficaz. Dessa forma, expde como vantagens de sua
utilizacdo o fato de o consultor fazer parte da equipe institucional e, por isso, possuir
conhecimento dos aspectos informais da organizagéo, presenca diaria, maior acesso a pessoas
e grupos, além de participacao efetiva na avaliacdo e no controle do processo inerente ao
trabalho efetuado.

Por ser um processo que exige atuacdo multidisciplinar do profissional componente da
estrutura organizacional, pois 0 mesmo funcionara como facilitador orientado a dar suporte as
diferentes areas da organizacdo (ORLICKAS, 1998, p. 32), o consultor interno, fica
posicionado como componente de staff, ou assessoria de apoio na estrutura hierarquica das
organizacdes, sejam elas funcionais, matriciais ou projetizadas, além de ser parte formal das
politicas da organizacdo (BLOCK, 2001).

Pereira (s.d. apud JACINTHO, 2004, p. 35) ensina ainda que o servico de consultoria
pode ter a mesma dimensdo da mudanca que se deseja implementar, ou seja, pode focar
assuntos em todos aspectos da instituicdo tais como: a estratégia organizacional, a
composicdo da estrutura, a modificacdo da cultura, o modelo de gestdo, o produto, os
processos, entre outros. Atua seguindo alguns modelos predefinidos como: consultoria
prescritiva (conhecida como médico-paciente), consultoria de risco, de procedimentos, catarse
(gestdo de conflitos) e pesquisa-acdo. Baseado nestas caracteristicas, o consultor pode
interagir com a instituicdo-cliente nas palavras de Oliveira (s.d. apud JACINTHO, 2004, p.
31) como assessoria, conselho consultivo, consultoria executiva, treinamento, palestra,
pesquisa e ainda auditoria.

Por ter abordagem sobre varios enfoques, deve ser considerada, a principio, a natureza
do servico publico a ser executado, analisando-o como um conjunto de diferentes etapas e
métodos, buscando identificar a amplitude de aplicacdo, a escolha do modelo de intervencédo a
ser adotado e a forma de atuacéo do consultor.

Quanto a amplitude, a consultoria pode ser do tipo especializada ou precisa, em que
busca abordar um ou mesmo poucos assuntos dentro de uma area de conhecimento. Pode ser
aplicada também como consultoria totalizante, preferencialmente integrada, em que atua de
forma associada e interativa em praticamente todas as atividades da organizagdo. Ainda pode
ser aplicada de forma global quanto ao aspecto regional, ou seja, busca atender a corporagéo
em diversas localizagdes geograficas (OLIVEIRA, 2006, p. 67).

Como modelo de intervencdo ligado a estrutura da organizacao, Oliveira (2006) afirma
gue a consultoria pode ser desenvolvida como "pacote”, em que ocorre a transferéncia de

metodologias e de técnicas administrativas, sem se preocupar, no entanto, com a adequacéo a
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realidade atual ou esperada da instituicdo. Pode ser "artesanal™ ou customizada, de forma que
procure atender as necessidades especificas da estrutura por meio de projetos, baseados em
métodos e praticas desenvolvidas especificamente para o departamento-cliente fim ou meio,
tendo como parametro, entretanto, sustentacdo de novas ou mesmo abordagens e modelos de
sucesso aplicados em outras institui¢des.

A atuacdo do consultor na viséo de Block (s.d. apud JACINTHO, 2004, p. 42) pode
ser dividida em fases tais como: entrada/contrato ou solicitacdo inicial como um termo de
abertura, por exemplo, coleta de dados e diagnéstico; Feedback e decisdo de agir, e ainda,
engajamento e implementacdo das solucdes encontradas. Reforca Kurb (1986 apud
JACINTHO, 2004, p. 35) que estas fases devem levar em consideragédo a natureza do servico
a ser executado, discriminado por ele como: servigos de diagndstico empresarial, pesquisas e
estudos especiais, aconselhamento e assisténcia na implementacédo de politicas e planos.

Assim, associando o contexto das diversas propostas desenvolvidas pelos estudiosos, a
perspectiva de niveis de planejamento organizacional estratégico, tatico e operacional
definidos por Chiavenato (2004), pode se observar na figura 2 como funcionaria a estrutura da

consultoria interna.

Figura 2: Consultoria Interna como Staff Organizacional
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Nota-se, portanto, que as instituicbes que implementarem essa sistematica de servigos,
devem buscar conhecer as vantagens de cada abordagem, modelos e forma de desempenho
que se adapta melhor as suas necessidades, pois a consultoria institucional é um processo
interativo, que funciona como agente de mudancas internas, assumindo a responsabilidade de

auxiliar os executivos e profissionais da instituicdo em suas tomadas de decisoes.

3 Considerac0es finais

Organizagdes que estdo preocupadas com seu crescimento e manutengdo no sistema
gerencial atual, ttm consciéncia da necessidade de contratar ou mesmo implementar servigos
especializados de consultoria, deixando, dessa forma, no passado, a concepcdo de que
somente alguns profissionais de forma restrita e centralizada devem realizar certas tarefas.
Importante ressaltar que os modelos gerenciais modernos véem estes servigos ndo como uma
despesa, mas como um investimento para otimizar e maximizar seus negocios.

Dessa forma, evidenciam-se com este estudo, as oportunidades que a consultoria
interna promove para o crescimento e desenvolvimento das instituicdes pablicas, uma vez que
tem sido uma das atividades que mais tem evoluido ao longo dos anos em todo o mundo,
inclusive no Brasil. Existe nesta atividade real oportunidade de alcangar, com suas praticas e
métodos, geracdo de valor social, além de promover a consolidagéo dos principios gerenciais

e norteadores da administracdo publica.
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