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Resumo: Este trabalho analisa a experiéncia de consultoria de procedimentos em servigos
publicos desenvolvida no curso de Administracao Publica da Universidade do Estado de Santa
Catarina, Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioeconémicas (Udesc/Esag), desde 2008
até o presente. Sao sistematizadas aprendizagens relativas a (i) operacionalizacdo de uma
pratica interdisciplinar que articula ensino, extensédo e pesquisa, envolvendo as disciplinas
Teoria e Préatica de Administracao de Servigos Publicos e Sistemas de Accountability e pelas
interconexdes dos conteudos de diversas disciplinas do curso presentes nas agoes, (ii)
articulagdo continuada entre universidade e servico publico, com engajamento mutuo que
possibilita a (iii) aquisicAo de competéncias de estudantes de administracdo publica
(consultores), professores e gestores publicos (clientes), todos com papel ativo no
desenvolvimento da prética. Os resultados indicam condi¢des facilitadoras e inibidoras dos
resultados e da aprendizagem, particularmente no que se refere ao tempo para o
desenvolvimento da atividade, a delimitacdo das demandas, a coordenagéo do processo e a
postura e experiéncia prévia em situacdes complexas dos envolvidos. Mostra, também,
limitacbes da pratica e elementos a serem observados pelos que desejam desenvolver

iniciativas similares.

1. Introducéo
O laboratério de consultoria em servicos publicos € uma pratica interdisciplinar que
articula ensino, extenséo e pesquisa, desenvolvida desde 2008 no curso de Administracdo

Publica da Universidade do Estado de Santa Catarina, Centro de Ciéncias da Administracao
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e Socioecondmicas (Udesc/Esag). Seu foco € o atendimento a demandas de melhoria na
qualidade da gestdo em érgaos publicos. A pratica € desenvolvida com base em metodologias
de Schein (1973), Schon (2000) e Wenger (1998), privilegiando a aprendizagem mutua e o
desenvolvimento organizacional. O propdésito € o da integracdo entre teoria e pratica na
administracdo publica, como partes de um mesmo fenémeno. Essa integracdo ocorre por
meio de experiéncia pratica reflexiva. O engajamento dos participantes e o compartilhamento
de conhecimento geram aprendizagem para gestores, professores e académicos de
administracdo publica envolvidos. O principal parceiro é a Secretaria de Saude do municipio
de Floriandpolis.

A prética é desenvolvida com os estudantes da Ultima fase do curso, no ambito das
disciplinas Teoria e Pratica de Administracdo de Servigos Publicos e Sistemas de
Accountability. Alinha-se com o fundamento tedrico-conceitual do curso de administracao
publica da Instituicdo, o modelo do Novo Servigo Publico (DENHARDT e DENHARDT, 2003),
gue destaca o engajamento civico, a coproducédo de bens e servi¢os publicos, a accountability
€ 0 servir ao publico.

O objetivo deste trabalho é analisar essa experiéncia de consultoria de procedimentos
em servicos publicos, desenvolvida no curso de Administragdo Publica da Udesc/Esag,
sistematizando aprendizagens relativas a (i) operacionaliza¢cao de uma prética interdisciplinar
que articula ensino, extensao e pesquisa, (ii) articulacao entre universidade e servigo publico
e (iii) aquisicdo de competéncias pelos estudantes de administracdo publica.

Os procedimentos metodoldgicos para a realizacdo deste trabalho consistem em:
observacdo participante de professores; instrumento de avaliagdo preenchido pelos 449

estudantes envolvidos, de 2008 a 2014 e avaliagdo dos gestores envolvidos com a pratica.

A analise esta estruturada em categorias, e em cada uma delas descreve-se
caracteristicas e aprendizagens identificadas: i) delimitacdo das demandas de consultoria e
das responsabilidades dos envolvidos; ii) continuidade e confianca na relacdo entre os
parceiros; iii) percepgdes sobre os tempos em uma atividade dessa natureza; iv) métodos de

avaliacdo da pratica e; v) competéncias desenvolvidas pelos envolvidos no processo.

Sumarizando a analise e visando contribuir para que essa pratica possa inspirar e
orientar o desenvolvimento de iniciativas similares, sdo apresentados dois quadros-sintese.
O primeiro sumariza as condi¢cdes que contribuem e as que inibe os resultados e a
aprendizagem. O segundo indica aspectos cruciais a serem considerados em sua implantacéo
em outros contextos, envolvendo o planejamento, a comunicacdo, a coordenacgdo, o
acompanhamento da execugao e a entrega dos produtos finais.

As principais conclusbes da andlise da experiéncia sdo relativas a: i)
interdisciplinaridade, desenvolvida pelo envolvimento das disciplinas de Teoria e préatica de
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administracdo de servigcos publicos e Sistemas de Accountability em todas as etapas da
consultoria, e pelas interconexdes dos contetdos de varias disciplinas do curso nas propostas
de acao elaboradas; ii) relagé@o entre universidade e servigo publico possibilita a aquisi¢cdo de
competéncias de estudantes (consultores), professores e gestores publicos (clientes), todos
com papel ativo no desenvolvimento das atividades.

Os resultados também evidenciam limita¢gdes a prética, associadas ao tempo para o
desenvolvimento da atividade, a definicdo das demandas, a coordenagédo do processo e a

postura e experiéncia prévia em situacdes complexas dos envolvidos.

O contexto da prética

As principais caracteristicas do contexto em que se desenvolve a consultoria de
procedimentos referem-se a natureza do curso de administracdo publica em questao e a
relacdo estabelecida entre este e o servico publico. O curso se estrutura em bases
ontoldgicas, fundamentos epistemologicos, teorias e métodos que emprestam ao preparo de
administradores publicos os referenciais para a acao (SALM et al., 2011). Essa orientacéo
focaliza a coproducéo de bens e servigcos publicos como estratégia para atender o interesse
publico. Para atender a esses requisitos, o curriculo é permeado pelo conhecimento de ciéncia
bésica; pela aquisicdo de teorias; pelo desejo do rigor do conhecimento de base cientifica;
pelo conhecimento de ciéncia aplicada para o desenvolvimento de habilidades técnicas e
praticas apropriadas ao preparo dos estudantes, visando atender as demandas da sociedade

por meio do exercicio da gestédo publica e da cidadania (SALM et al., 2011).

A consultoria de procedimentos é uma das praticas desenvolvidas no curso, buscando
realizar os propésitos e métodos preconizados na concep¢do do mesmo. A pratica teve inicio
em 2008/1, em Florian6polis e Balneario Camborit, quando a primeira turma do curso,
inaugurado em 2004, chegou a Ultima fase do curso. Foi continuada em 2008/2 e 2009/1,
interrompida, em 2009/2 e 2010 e reiniciada em 2011/1. Desde 2012/2, é realizada somente
em Florianépolis. Ocorrendo sempre em organizagdes publicas, envolveu desde o seu inicio
orgdos do executivo municipal e estadual e do judiciario federal. Desde 2011, em
Florianopolis, as a¢bes estdo focalizadas na Secretaria Municipal de Saude (SMS) deste

municipio.

Essa opc¢éo de foco na SMS ocorreu em funcéo dos resultados significativo alcancado
nas consultorias realizadas, em face do profissionalismo, abertura e engajamento de gestores
da Secretaria, em articulagcdo com professores e estudantes. A interagcdo mutia, continua e

contextualizada gerou desdobramentos nas praticas de gestdo na SMS e de ensino na



universidade, motivando a continuidade dos trabalhos de consultorias por dez semestres
consecutivos.

Entre 2008 e 2014, desenvolveu-se 100 trabalhos de consultoria, envolvendo 449
alunos. As principais demandas atendidas foram de: mapeamento de (macro e micro)
processos; mapeamento de competéncias; programas de qualidade de vida no trabalho;
estruturacao de ouvidoria publica; metodologias para gestdo de documentos; organizacao de
oficinas para elaboracdo do Plano Municipal de Saude; planos de policy advocacy;
metodologias para monitoramento e controle da gestao e para o Pacto Municipal de Saude;
concepcado e organizacao do 1° e do 2° Prémio de Boas Praticas em Saude; avaliacdo do
Prémio de Boas Praticas em Saude; matriz de priorizagdo de obras e de Recursos Humanos;
estruturacao de politica e fluxo de revista cientifica; sistema de controle e manutencéo de
frota; sistemas de comunicacdo; avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos;
planejamento de sistemas de custos e sistemas financeiros; estruturacéo de banco de dados
para recursos humanos, para educacao permanente, controle de processos, andlise de pefrfil

de gestores, entre outros.

Para compreender como essa pratica interdisciplinar impulsiona a aprendizagem
individual e organizacional, bem como o desenvolvimento de competéncias pelos estudantes
de administracdo publica, destacamos a seguir alguns elementos tedrico-conceituais que a

orientam e sustentam.

2. Fundamentos Teoricos

Os fundamentos da abordagem de consultoria utilizada, a consultoria de procedimentos,
sdo de Schein (1972), que a define como um “conjunto de atividades desenvolvidas pelo
consultor, que ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que
ocorrem no seu ambiente” (1972, p.8). Esta abordagem (SCHEIN, 1972), parte do principio
de que, para a consultoria ter éxito e produzir os efeitos esperados de aprendizagem mutua
e desenvolvimento organizacional, é necessario que consultor (estudantes em processo de
formacgdo) e clientes (gestores da organizacdo) tenham um papel ativo, engajando-se
mutuamente. O envolvimento constante e continuo do cliente no processo, desde a analise,
até atomada de deciséo para a solucao do problema, contribui para que a organizagao supere

os desafios e problemas, promova melhorias na gestédo dos 6rgaos publicos e se desenvolva.

De acordo com uma abordagem sociopratica de aprendizagem (WENGER, 1998;
SCHOMMER e BOULLOSA, 2009), que inclui a aprendizagem por participacdo periférica
legitima (LAVE e WENGER, 1992) em comunidades de pratica (WENGER, 1998), a



consultoria p6e em contato pessoas com backgrounds diferenciados, mobilizando saberes
dos gestores (clientes), que conhecem mais profundamente a pratica, ao mesmo tempo em
que se valoriza e legitima os novos participantes (consultores/graduandos) e seus repertorios.
Contribui-se para a aprendizagem ao permitir que gestores, professores e estudantes
engagem-se em um contexto sociopratico, diante de um problema ou desafio compartilhado,
articulando repertorios prévios (conceituais, metodoldgicos, instrumentais) e desenvolvendo
novos repertérios, jA& como fruto da interagdo. A partir desse contexto sociopratico, gera-se
aprendizagem individual e coletiva (ANTONACOPOULOU, 2001), visivel nas competéncias
adquiridas pelos participantes, bem como nha organizacdo, que incorpora em seu cotidiano

novos elementos conceituais, instrumentais e culturais (YANOW, 2000).

Analisando o processo a partir da contribuicdo de Schon (2000) e de Correia et. al,
(2010), observa-se que essa interacdo possibilita, além da troca de conhecimentos entre
universidade e servico publico, estudante e gestor, o desenvolvimento de novos
conhecimentos que, reorganizados por meio de estimulos do ambiente, produz insights,
derivados da aprendizagem cognitiva de cada membro. Estes tornam-se Uteis a partir do
momento que séo interpretados e compartilhados, subsidiando a resolucdo de problemas ou

inovacgoes.

De acordo com uma abordagem social da aprendizagem, essa aprendizagem individual
e tal utilidade do conhecimento ocorrem justamente porque sdo decorrentes do engajamento
desses individuos, junto com outros individuos, em grupos e situa¢des concretas, situadas.
Os conhecimentos a que o grupo recorre e que o grupo produz conjuntamente tornam-se Uteis
porque tem significado, sdo contextualizados a algo concreto, vivenciado. A aprendizagem é
significativa e situada (LAVE e WENGER, 1991; WENGER, 1998).

Nesse processo, entretanto, pode ocorrer posturas passivas, de inatividade, seja do
consultor (aluno) ou do cliente (gestor), com pouco envolvimento e compartiihamento de
conhecimento e de experiéncias. Essa postura tende a dificultar a geracdo de conhecimento,
comprometendo a aprendizagem individual e organizacional, e gerar resultados frustrados
e/ou solugdes pouco Uteis para a organizacdo. Isto €, 0 engajamento muatuo entre estudantes
e gestores em todos os estagios do processo, desde a diagnose, € crucial para que se
promova a aprendizagem. Raramente o consultor pode conhecer suficientemente a
organizacéo, ou aprender todas as suas facetas com seguranca para definir sozinho o curso

de acéo que permita a resolucdo do problema, e o desenvolvimento organizacional.

A participacao do gestor durante todo o processo gera outros possiveis beneficios. De
acordo com Schein (1972), contribui para que este encontre saidas para suas proprias

dificuldades, e por consequéncia, a tendéncia é que essa solucéo permaneca valida por mais
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tempo na organizacdo. Também estimula o aprender a aprender (ARGYRIS e SCHON, 1996),

permitindo que o gestor encontre novas solucdes no futuro, ao vivenciar o método empregado.

O estudante tem a oportunidade de colocar em pratica conhecimentos adquiridos
durante a graduacédo e desenvolver habilidades transversais, como a interpessoal e a politica.
A interpessoal, pelo estabelecimento de relacbes com os gestores, préprias de uma atividade
de consultoria. Essa habilidade requer refinamento da capacidade de comunicar para
transmitir com clareza informacgf6es que levem ao entendimento correto de mensagens, o
saber escutar; negociar e atuar na gestdo de conflitos. A habilidade politica, com a
conversacao diplomatica entre os atores, aspecto natural em qualquer relacdo que envolve
pessoas e um problema (SCHEIN, 1972).

A experiéncia propicia ao estudante vivenciar problemas reais e desafios singulares,
nem sempre possiveis de repeticdo. O estudante se depara com restricdes de recursos,
principalmente o tempo; a influéncia da cultura institucional e o ambiente social, o que
possibilita ao estudante revelar suas competéncias. Conforme Le Boterf (2003), a

competéncia do individuo se realiza na acgao.

Para Le Boterf (2003) e Fleury et. al. (2001), a competéncia é determinada pelo modo
como o individuo mobiliza os recursos em um determinado contexto de trabalho; ndo esta
vinculada a um procedimento selado. Diz respeito a acao do individuo em uma situacéo

especifica.

Tradicionalmente, o conceito de competéncia esteve associado aos dominios do
conhecimento adquirido na educacdo, sendo a qualificacdo formal uma das fontes de
aquisicao de competéncia. Le Bortef (2003) atenta para o fato de que a qualificacéo legitimada
por diploma ndo garante que a pessoa saiba agir com competéncia ante a situagfes que
fogem a rotina diaria de trabalho ou situagdes de conflito ou de stress. Nesse sentido, 0s
estudantes que, durante sua formag&o na universidade, vivenciarem situagdes desafiadoras,
guando expostos a situagdes similares, futuramente, tendem a diferenciar-se. Isso porque a
competéncia, sob essa perspectiva construtivista, € um processo dinamico, resultante de uma
acao, revelada na forma como o estudante (consultor) mobiliza os recursos aprendidos e
experenciados durante sua vida para efetuar a acdo (LE BOTERF, 2003; FLEURY et. al,
2001).

Nesta situacao pratica de consultoria, os estudantes sao levados a deixar o papel de
espectadores passivos, 0 que muitas vezes ocorre em sala de aula, e desafiados a assumir
posicdo de atores ativos, possibilitando a ampliacdo do conhecimento pelas novas relagbes
que se estabelece com os conteudos apreendidos, posto o enfrentamento do problema real

com que interagem. E neste momento que os contetidos aprendidos isoladamente, de forma
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fragmentada, compartimentalizados pelas disciplinas, ganham novo sentido, tornam-se
situados, contextualizados, significativos (LAVE e WENGER, 1991; ARAUJO, 1998).

Formalmente, como salientado, a atividade € desenvolvida nas disciplinas de Teoria e
Préatica de Administracdo de Servicos Publicos e Sistemas de Accountability, como pratica
interdisciplinar de ensino. Entretanto, os temas tratados nas consultorias, dado o objeto de
demanda, requerem interdisciplinaridade com diversas disciplinas do curso, exigindo do
estudante (consultor) a busca, articulacdo e integracdo de diferentes conteldos, visando
encontrar caminhos para os problemas complexos com que se depara na organizacdo. Como
resultado desse esforco, o saber fragmentado ganha novo sentido, pela reconstrucdo da
totalidade tensionada pela pratica (JAPIASSU, 2006).

No que se refere a relagcdo com accountability, a depender da demanda focalizada, a
conexao € direta ou indireta. Considerando que accountability envolve diferentes dimensées
- transparéncia, controlabilidade, imputabilidade, responsabilidade e responsividade
(KOPPELL, 2005; DENHARDT, 2012), pode-se supor que qualquer avango em gestdo em um
orgdo publico potencialmente gera avangos em uma dessas dimensdes, particularmente em
responsividade - a capacidade de resposta as expectativas dos cidaddos (HEIDEMANN,
2009). Em certas demandas, é evidente que se promove transparéncia; em outras, como no

mapeamento e aprimoramento de processos, gera-se mais controlabilidade e imputabilidade.

De modo geral, é possivel observar uma progressiva incorporacdo da noc¢ado de
accountability na cultura e nas préaticas da SMS. Os gestores da SMS fazem referéncia
frequente a dimens@es da accountability e ao préprio termo. Algo que nédo é trivial, dadas as
limitacdes da cultura politica e da administracao publica brasileira nesse sentido (PINHO e
SACRAMENTO, 2009). Embora, atualmente, o tema seja mais presente na agenda politica e
administrativa nacional. Os estudantes, por sua vez, percebem mais concreta e claramente o
que significa accountability, no dia a dia do cidaddo e do gestor publico. Visualizam, por
exemplo, como uma melhoria aparentemente pequena em certo procedimento de gestéo pode

gerar um efeito importante em accountability.

Articulada ao ensino, diretamente, estd uma atividade tipica de extensao universitéria,
o atendimento a demandas das organizacfes, que permite difundir a ampliar conhecimento
académico para além do meio cientifico. Das reflexdes e aplicacbes geradas, produz-se
potencialmente melhorias na gestao publica. Ao mesmo tempo, as experiéncias vivenciadas
pelos professores retornam ao ensino, compartilhadas no ambiente académico com colegas

e outros estudantes.

J& a integracdo com a pesquisa é desenvolvida pela busca de referenciais tedricos e

empiricos associados aos problemas em questdo. Ao mobilizar diferentes conhecimentos,
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nem sempre consolidados, aprimora-se a capacidade (de estudantes e gestores) para buscar
novos referenciais e para analise critica e reflexiva sobre a aplicabilidade e relevancia de
conhecimentos que sao oferecidos como “solugao”. Articula-se, ainda os saberes tedricos as
necessidades préaticas de gestdo, favorecendo o potencial de inovacdo nas organizacoes.
Muitas vezes, as atividades de consultoria levaram ao desenho de novos projetos de pesquisa
ou aprimoramento de projetos existentes na universidade, pois varios dos temas demandados

pela Secretaria de Saude sao temas contemporaneos da pesquisa em administracdo publica.

A partir da experiéncia com a graduacao em administracao publica, alguns gestores da
SMS, em sua maioria graduados na éarea da saude, decidiram cursar mestrado em
administracdo na Udesc/Esag. Com os estudantes de graduacgédo, foi produzido um artigo
sobre mapeamento de competéncias, publicado em revista cientifica (FISCHER et al., 2014).
A consultoria que deu origem ao artigo, foi também reconhecida no Prémio de Boas Praticas
em Saude de Florian6polis. O mapeamento de competéncias foi uma demanda trabalhada
por trés semestres consecutivos e gerou um Programa de Capacitacdo Gerencial para a SMS,
pela Udesc, com 04 (quatro) projetos, que capacitara 140 (centro e quarenta) gestores; 02
(dois) deles iniciados em outubro de 2015.

3. Caracteristicas da prética e aprendizagem

3.1 As etapas do processo

As etapas nas quais se desenvolve a pratica, que ocorre no curso de um semestre letivo,
séo: i) contato inicial com a organizacao do cliente para firmar o contrato (formal e informal);
ii) diagnostico; iii) feedback e decisédo de agir; iv) agbes priorizadas e implementagéo; v)
avaliacdo e encerramento da consultoria. O Quadro 1 detalha essas etapas da consultoria de

procedimentos.

Quadro 1: Etapas da Consultoria de Procedimentos

CONTATO INICIAL

Momento 1 | Apresentacéo da proposta de consultoria pelas professoras a organizagéao.

Firmar convénio (contrato formal).

Reunibes entre professores e gestores para identificacdo das demandas.

Definicao do gestor principal e secundario(s) que participardo do desenvolvimento da
atividade.

Momento 2 | Apresentacdo das demandas aos estudantes (consultores).

Escolha da demanda e formacéo do grupo (consultores) — duplas e/ou trios.




Reunido entre consultores (alunos) x gestores que participardo do desenvolvimento
da atividade.
Firmar o contrato (informal) do papel de cada um no processo, dos limites e

possibilidades de atuacdo da consultoria e preparar 0s proximos passos.

DIAGNOSTICO

Escolha do método para coleta de informacdes: entrevista, questionario, observacdo ou outro;
alinhada a demanda e de comum acordo (Consultor x Cliente).

Coleta de dados — detalhada pormenorizadamente.

FEEDBACK e DECISAO DE AGIR

Compartilhamento dos dados coletados (utilizando tecnologia compartilhada, emails), discusséo das
informacdes e identificacdo de alternativas para superar os problemas identificados (reuniées).
Escolha de alternativas, estratégias para a solucdo do problema, analisando vantagens e

desvantagens no uso dos diferentes caminhos possiveis.

ACOES PRIORIZADAS E IMPLEMENTAGCAO

Momento de pdr em pratica as decisdes tomadas pelo grupo (gestores x consultores), as estratégias

escolhidas.

AVALIAGAO E ENCERRAMENTO DA CONSULTORIA

Reflexdo sobre as acdes realizadas, a capacidade de a organizagdo avancar sobre os propdsitos
das ac¢Oes implementadas e promover o desenvolvimento organizacional.
Apresentacdo do produto para todos os participantes (estudantes, gestores, professoras) e entrega

do relatério final.

Fonte: Elaboragéo propria.

O contato inicial com a organizagcdo para identificar as demandas e formalizar o
convénio é realizado pelas professoras envolvidas antes do inicio do semestre. No 6rgéo
parceiro, geralmente ha um ou dois gestores que sado responsaveis por dialogar previamente
com outros gestores para identificar necessidades e interesse em participar da atividade de
consultoria naquele semestre. Esses gestores sdo também os interlocutores preferenciais
durante o processo para a articulagdo das atividades em conjunto, e também auxiliam na
solucdo de algum problema na relagdo entre algum dos grupos e os gestores. No caso da
SMS, em que as consultorias tém continuidade, na reunido inicial, ha também uma breve
avaliacdo do semestre anterior, destacando-se aprendizagens e necessidades de mudanca

NO Processo.

Identificadas as demandas, por meio de reunido entre gestores e professoras, € iniciado
0 semestre, levanta-se o perfil e as expectativas dos estudantes, o que influenciara
posteriormente a composi¢cado dos grupos e eleicdo das demandas de cada grupo. Apresenta-
se também um roteiro geral da consultoria de procedimentos, explicitando objetivos, etapas,

produtos, responsabilidades de cada parte, prazos e critérios de avaliacao.



A partir desse momento, criam-se pastas em ambiente virtual compartilhado para cada
demanda. Cada pasta contém a especificacdo detalhada da demanda e do produto esperado
como resultado da consultoria; nome e contatos do gestor principal e secundarios envolvidos
com a demanda; cronograma com datas de saidas de campo, orientacao em sala, entrega de
relatorios e apresentacdo final; e indicagdo de referenciais bibliogréficos, documentais,
legislacdo e padrdes institucionalizados pela organizacdo que devem ser observados. Esse
material e a planilha sintese de gerenciamento das demandas sao elaborados em conjunto
pelas professoras e gestores envolvidos.

Em seguida, expbe-se detalhadamente aos estudantes cada demanda para que facam
suas escolhas e formem os grupos de trabalho. Um gestor da SMS costuma participar de uma
das aulas, quando exp8e a estrutura, propositos, funcdes e caracteristicas gerais do 6rgao.
Neste momento, a planilha € complementada com o nome dos estudantes e contatos, e

passam a ser compartilhados por meio do uso de tecnologia especifica.

As orientagOes sobre cada etapa da consultoria séo apresentadas e discutidas com 0s
estudantes por partes, de acordo com o estagio do desenvolvimento da consultoria. A pratica
trouxe essa aprendizagem as docentes: discutir a teoria/etapa do processo de consultoria de
acordo com 0 momento da sua execugdo, ndo antecipadamente e em conjunto. Observou-se
gue a compreensdo e a atencdo por parte dos estudantes sdo maiores, em fungédo das
expectativas do que podem vir a encontrar na pratica e da necessidade de preparar-se para

cada momento especifico.

Diversas orientacdes sao apresentadas na semana que antecede a saida a campo. A
primeira saida de campo corresponde a reuniao entre cada gestor responsavel pela demanda
e cada grupo, com presenca de uma professora, no setor em que sera desenvolvida. Entre
esse momento e o0 encerramento da consultoria decorrem aproximadamente (09) nove

semanas.

As saidas de campo para realizar as reuniées com os gestores, coletar dados, etc., sdo
intercaladas com atividades em sala de aula, acompanhadas pelas professoras. Além de
conhecer os fundamentos tedricos e os instrumentos relativos a cada etapa, 0 momento em
sala de aula volta-se ao acompanhamento, discussédo, compartilhamento de conhecimento,
dificuldades e duvidas, entre os colegas e com as professoras. Também se utiliza o tempo

para realizar a atividade necessarias a consultoria.

Para que o processo tenha bom andamento e a atividade atinja seus objetivos, é

necessaria uma boa organizacao logistica, documental, do tempo e tecnolégica.
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A logistica inclui o deslocamento dos estudantes até a organizacdo. Observou-se que
a proximidade fisica entre a universidade e o 6rgéo publico facilita o deslocamento, reduzindo
custos para a universidade (que teria que providenciar o deslocamento para locais mais
distantes) e evitando eventuais justificativas de auséncias dos estudantes por dificuldades de

horarios e deslocamento.

A organizacdo documental envolve disponibilizar e indicar antecipadamente
referenciais bibliograficos de acordo com a demanda, além de recomendar atencdo a
legislacdo especifica a ser observada em cada caso e aos padrbes da organizacdo. Esta
organizacao possibilita alguma proximidade do estudante com conhecimentos especializados
relativos a demanda, antes de sua saida a campo para a primeira interacdo com o gestor. A
descricdo detalhada do objeto da demanda da consultoria e seus resultados esperados
também favorece a clareza para os estudantes sobre as expectativas da organizacao, 0s

desafios que tende a encontrar e 0s conhecimentos prévios necessarios.

O uso da tecnologia como ferramenta de apoio para compartilhar informacdes entre
os estudantes, gestores e professoras é fundamental para que os envolvidos acompanhem e
se mantenham atualizados sobre o estagio de desenvolvimento da consultoria. Ainda,
estimula trocas e facilita o monitoramento pelas professoras e gestores. Costuma-se
compartilhar todos os materiais produzidos ao longo da consultoria em pastas online,

acessiveis a todos os envolvidos.

O tempo é exiguo para a realiza¢do da prética, por isso € um fator visto muitas vezes
pelos estudantes como vildo. Sdo comentarios frequentes dos estudantes na avaliacao da
pratica: “deveriamos ter mais tempo”; “é um tempo curto para o que se precisa entregar”; “a
atividade deveria comecar antes”. Toda a preparacdo destacada anteriormente ocorre
também para maximizar o uso do tempo disponivel no desenvolvimento das consultorias. E
necessario, também, que 0s grupos se organizem bem para a atividade e aproveitem o tempo

disponivel nas aulas e sua experiéncia para agilizar as tarefas.

Recomenda-se aos estudantes, antes de ir a campo para a primeira coleta de dados, a
elaboragdo de um roteiro semiestruturado para entrevista. Apos, um cronograma detalhado,
que devera ser compartilhado e aprovado pelo gestor. Isso possibilita a distribuicdo do tempo
para os estagios a serem percorridos para o desenvolvimento da consultoria. A cada
encontro/reunido com o gestor, sugere-se elaborar um relato (como uma ata), para manter a
memoria das atividades desenvolvidas e dos acordos realizados, reduzindo os conflitos e

ruidos na comunicagéo.

Usualmente, os grupos que se organizam bem e seguem essas recomendacodes

conduzem com mais tranquilidade a consultoria. Muitos deles, inclusive, vao além do que foi
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esperado inicialmente, pois, ao longo do processo, percebem a necessidade e a possibilidade

de avancar em desdobramentos da demanda inicial.

Outra questéo relativa ao tempo € a disponibilidade dos gestores. Por um lado, a
concentracdo da consultoria em nove semanas produz mais envolvimento, participacdo e
disponibilidade dos gestores, pela concentracdo de esforcos. Esse esfor¢co concentrado tem
levado os gestores a apresentar demandas de problemas com 0s quais ndo conseguem lidar
sozinhos, pois veem a possibilidade de articular mais pessoas em torno do problema,
buscando uma solucdo de maneira rapida. A préatica tem possibilitado ao gestor principal (da
demanda) reunir em torno do problema servidores de diferentes areas da Secretaria que tem
relacdo com a demanda e/ou podem contribuir com ela. Esta mobilizagdo em torno do
problema, com a participacéo dos estudantes e professoras, possibilita a reflexdo e o encontro

de alternativas para a solugéo dos problemas priorizados.

Por outro lado, as demandas muitas vezes precisam ser recortadas, ou delimitadas,
para que possam ser trabalhadas nesse periodo. Uma alternativa diante de uma necessidade
mais complexa é trabalhar a mesma em dois semestres. No primeiro, constrdi-se uma espécie
de prototipo, testando-o no semestre seguinte. A partir de entdo, a organizacdo pode dar
continuidade, aprimorando e ampliando sua aplicagdo. Exemplos de consultorias que
seguiram essa logica sdo: mapeamento de competéncias (envolvendo diferentes niveis,
cargos e metodologias, em diferentes semestres), mapeamento de processos (macro e,
posteriormente, microprocessos), pesquisa sobre qualidade de vida no trabalho (piloto em
uma unidade e ampliagédo para outras no semestre seguinte), regimento interno da Secretaria

de Saulde, entre outros.

Ha outro tipo de recorte que leva a desdobramentos e continuidade da consultoria em
semestres seguintes, realizado em funcéo da pouca ou nenhuma experiéncia da organizacao
sobre o objeto da demanda. S&o exemplos: plano de policy advocacy, matriz de priorizacdo
de recursos humanos, plano de prevencéo de riscos e infracdes conexas, metodologia para

monitoramento das propostas do Plano Municipal de Saude, entre outros.

A etapa de avaliacdo e encerramento, que finaliza a consultoria, € apenas um marco
para encerrar a atividade no semestre, na qual ocorre a entrega do produto da demanda,
acompanhado de relatério e apresentacdo. A mesma demanda pode ser, portanto, retomada

no semestre seguinte, dando continuidade e/ou desdobrando o trabalho iniciado.

Por isso, € de suma importancia que, além do produto em si, seja entregue o relatorio,
contendo o diagnostico, as alternativas e agdes que foram priorizadas, a descricdo detalhada

do produto, com suas definigbes, caracteristicas e utilidades; bem como as recomendacdes,
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desdobramentos necessarios identificados pelo grupo ou a necessidade de dar continuidade

a demanda, devidamente justificados.

Observa-se que os resultados obtidos por essa pratica continuada, para além de um
Unico semestre, tém representado mudancgas mais profundas, com impacto mais duradouro e
mais abrangente para o 6rgao publico. Isso é possivel, além da documentacédo detalhada,

pela continuidade da relacao entre gestores dos 6rgaos e as professoras na universidade.

Ao final de cada semestre, ocorre uma apresentacdo geral de todos os grupos, com a
presenca de todos os gestores envolvidos, usualmente com a presenca do principal gestor do
6rgéo, no caso o Secretério de Saude. E um momento enriquecedor, pois permite que todos
vejam o que foi desenvolvido por outros grupos e nos diversos setores da organizacao,
debatendo-se elementos do processo, dos resultados e das perspectivas sobre os efeitos da
implementacdo e de continuidade. E também um momento em que 0S grupos recebem
feedback dos gestores e das professoras. Usualmente, este € um momento de intensa
aprendizagem para todos, o que reafirma o compromisso de manter a parceria, apesar da
dedicacéo envolvida.

O estudante também tem oportunidade de avaliar o processo e os resultados, além de
apontar os diferentes niveis de contribuicdo de cada colega. As professoras, por sua vez,
atribuem nota aos estudantes, considerando critérios relativos ao processo e ao resultado,
definidos desde o inicio do semestre, considerando variages na dedicacao e no desempenho
entre os grupos e dentro de cada grupo. A superacéao das dificuldades enfrentadas pelo grupo
e 0 cumprimento dos objetivos estabelecidos séo considerados. Sao raras as situacdes, mas
h& casos em que o grupo nao alcanca o nivel esperado do desenvolvimento e a entrega do
produto nos termos acordados. Quando isso ocorre, h4 uma conversa com o grupo para que
possa refletir sobre o desenvolvimento da préatica e compreender a avaliagdo das professoras.
Reflexdo similar é efetuada com os gestores, parceiros envolvidos com a prética, para
perceber quais as possiveis causas, onde ocorreram falhas e, se for percebida a necessidade,

promover mudancgas, buscando evitar situagdes similares no futuro.

3.2 O gue essa préatica nos ensina

Considerando o que foi descrito sobre cada etapa do desenvolvimento da pratica de
consultoria de procedimentos, sintetiza-se a seguir algumas das principais aprendizagens
nesses anos de experiéncia. S8o elementos que se considera importantes para os que
desejarem desenvolver praticas similares.

3.2.1 Delimitagdo da demanda e das responsabilidades
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Um aspecto fundamental é definicdo da demanda a ser atendida por cada um dos
grupos de estudantes. A demanda deve ser: delimitada (especifica, clara, pontual, exequivel
em termos de prazos e viabilidade - recursos, decisdo); desafiadora para os académicos, no
sentido de exigir uma analise, busca de referenciais tedricos e instrumentais (uma demanda
simples demais € desestimulante); orientada a solu¢do de um problema ou a umainovacao
percebida como necessaria e relevante pelos gestores; e significativa para a formacgéo dos
estudantes e para os gestores envolvidos, ou seja, alinhada com os conhecimentos adquiridos
na graduacao, com as expectativas de ambos os lados e geradora de aprendizagem mutua.

Sado exemplos de demandas que rednem esses elementos: constru¢cao de uma matriz
de critérios para priorizagdo de obras; estruturacdo da Revista de Saude Publica de
Florianopolis (politica editorial, design, sistema de submissdo e difusdao); concepcdo e
realizagdo da primeira edicdo do Prémio de Boas Pratica em Saude de Florianépolis;
avaliacdo das edicOes realizadas do Prémio de Boas Praticas em Saude e sugestdes de
aprimoramento; elaboracdo de modelo de avaliacdo de maturidade de planejamento das
unidades da Secretaria Municipal de salude; mapeamento de processos em diversas areas
(como séo e sugestao de alteracdes); desenvolvimento de banco de dados e de plataformas
para sua utilizacdo; mapeamento de competéncias; analise de perfil de coordenadores de
unidades bésicas de saude.

Outros aspectos importantes na definicdo das demandas, ja comentados anteriormente,
séo: clareza dos resultados esperados, tangibilizados na forma de um produto (matriz,
sistema, processo mapeado, regulamento, manual, banco de dados etc); interesse e ou
experiéncia prévia de integrantes do grupo com o tema da demanda; cronogramas e
entregas bem definidas, articuladas as etapas sugeridas por Schein (1972), definindo-se as
operacdes, 0s objetivos e 0s prazos de cada etapa; disponibilizacdo de referenciais teoricos,
legais e instrumentais relacionados a demanda (muitas vezes, 0s estudantes recorrem a
especialista na area para localizar referenciais mais atuais); possibilidade de dar
continuidade a demandas mais complexas, em mais de um semestre, envolvendo diferentes

grupos de estudantes, em diferentes etapas relativas a demanda.

Tudo isso associado a definicdo clara de quais sdo as responsabilidades de cada

parte durante o processo - estudantes, professoras e gestores.

Essas foram aprendizagens ao longo do processo. Progressivamente, professoras e
gestores envolvidos alcancaram mais clareza e precisdo na definicdo das demandas e sua
apresentacdo aos alunos, buscando-se equilibrio entre o desafio e a exequibilidade, nos

prazos definidos.

3.2.2 Continuidade e Confianca
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Um dos fatores que se revela crucial para os resultados ja alcancados nessa pratica é
o da continuidade na relagdo de parceria entre a universidade e o érgao publico (no caso, a
Secretaria de Saude), por meio de algumas pessoas que se mantém a frente da atividade

desde seu inicio.

7

A continuidade é importante porque: permite a construcdo de confianga entre as
instituicdes, por meio do compromisso assumido e correspondido entre as pessoas envolvidas
com a prética; permite dar continuidade a demandas mais complexas, em mais de um
semestre; permite o aprimoramento continuo da metodologia de consultoria e da
coordenacdo do processo. Cabe lembrar que esta pratica de consultoria de procedimentos é
desenvolvida desde 2008/1, com uma pequena interrup¢éo de dois semestres, sendo desde

2011 com o mesmo 6rgéao, a Secretaria de Saude de Florianépolis.

A comunicagao entre gestores e professoras € aberta e continua, ao longo de todo o
processo, 0 que minimiza falhas de comunicacgéo e informagdes truncadas ou incompletas,
intencionalmente, para justificar atrasos, por exemplo. Os estudantes percebem que hid um
canal de dialogo franco e rapido entre professoras e gestores e passam a adotar postura
também mais aberta e responsavel. Algumas vezes, ha problemas na comunicagao entre 0s
integrantes dos grupos e destes com 0s gestores, momento em que as professoras e gestores
interlocutores na Secretaria contribuem para esclarecer e mediar, sempre reforcando a

corresponsabilidade dos estudantes.

Outro fator que constréi e a0 mesmo tempo expressa confianga é a abertura dos
gestores da Secretaria de Saude para desnudar fragilidades da organizacdo e o real
interesse em aprimorar 0s servigos que prestam. Na avaliacdo da prética, os estudantes
destacam frequentemente o quanto se impressionaram com a abertura e dedicacdo dos
gestores publicos com os quais trabalharam. Isso pode ser observado nas seguintes
observacdes, extraidas das avaliacdes feitas pelos estudantes sobre a atuacédo dos gestores
com os quais trabalharam: “Receptividade, abertura de informacgao e interesse pelo trabalho”;
“Abertura, comprometimento, flexibilidade da organizagdo”, “Engajados, dedicados,
comunicativos e atenciosos ao que deveria ser feito”; “Abertura para sugestées identificadas”;
“Participacao, trabalhei em equipe com o gestor”; “Os gestores envolveram-se bastante e
estavam dispostos a ajudar no que fosse preciso”; “Abertura da instituicdo ao nosso trabalho”.
Essa postura de envolvimento e abertura dos gestores para aprimorar o servi¢co que realizam
contribui para os resultados e para a aprendizagem. Além disso, torna-se fonte de inspiragédo

profissional aos estudantes em fase final de formag¢édo em administracao publica.
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Alguns gestores sdo mais resistentes a mostrar os problemas e promover mudancgas, o
que limita o processo e os resultados. Quando essa resisténcia é identificada, busca-se

colocar o problema em discusséo e buscar alternativas, de maneira transparente.

3.2.3 Tempos

Talvez o fator tempo seja um dos mais desafiadores desta préatica. Além de conciliar as
agendas de todos os envolvidos durante um semestre letivo, o equilibrio entre a
exequibilidade e o grau de desafio presente na demanda é fundamental, conforme ja foi
detalhado.

Ha resisténcia de parte dos estudantes quanto a esse equilibrio, o que se reflete em
falas como “é uma tarefa muito dificil para um periodo tao curto”. Outras vezes, o que parecia
complicado inicialmente, mostra-se atingivel em menos tempo, superando-se os resultados
previstos.

Fatores que contribuem para maximizar o tempo disponivel, conforme detalhado
anteriormente, sdo: definicdo clara das demandas, organizagdo e clareza de atividades,
prazos e produtos em cada etapa; responsabilidades bem definidas; organizagdo e
compartilhamento de todos os documentos em pastas virtuais acessiveis aos envolvidos;
disponibilizacdo de referenciais sobre cada demanda; estimulo a uma postura comprometida
e responsavel; desestimulo a uma postura de queixas (por exemplo, a de que alguns colegas
nao sao dedicados) e neste caso, estimula-se que o grupo resolva o conflito interno buscando
desenvolver uma relagéo franca e aberta e foco na solugdo dos problemas; comunicagéo
facilitada e agil entre os envolvidos; agenda que intercala trabalho de campo com orientagéo
e construcdo em sala de aula.

Frequentemente os estudantes sugerem que a atividade deveria ocorrer desde o inicio
do semestre, ou em dois semestres. Um fator complicador € que a pratica ocorre no ultimo
semestre do curso. Muitos estudantes ja estéo trabalhando ou buscando inserc¢ao profissional.
Além disso, é um semestre com diversas outras disciplinas e finalizacédo do estagio curricular.
Tudo isso gera sobrecarga para os estudantes. Algo que esta sendo revisto na reforma
curricular do curso.

Embora, de fato, seja um tempo relativamente curto para o que se realiza, o foco em
nove semanas evita dispersdo e contribui para que todos busquem se organizar para
maximizar o tempo disponivel. Possivelmente, dada a possibilidade de procrastinacdo, um
tanto comum na vida académica, mais tempo ndo necessariamente levaria a melhores
resultados. E, talvez, mais tempo levaria a um distanciamento dos gestores no envolvimento
com a pratica.

3.24 Avaliacéo
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A avaliacdo continua da prética € outro fator relevante para os resultados que vem
sendo obtidos.

Além do monitoramento dos grupos pelas professoras e gestores durante todo o
processo, ao final de cada semestre, realiza-se uma avaliagdo do desempenho do tipo
feedback 360°(SILVA, 2001). Os estudantes avaliam, por meio de formulario proprio para esse
fim: sua aprendizagem no processo, a contribuicdo de seus colegas e a sua prépria para o
processo e 0s resultados, a orientacdo das professoras, e a postura e contribuicdo dos
gestores. Nesse formulario, preenchido individualmente e sem identificacdo do respondente
(apenas do grupo a que faz parte), cada estudante distribui 100 pontos entre os integrantes
do grupo, de acordo com a contribuicdo de cada um para os resultados e a aprendizagem.
Essa distribuicdo, somada a observacao das professoras ao longo do processo, contribui para
atribuir nota ao desempenho de maneira diferenciada a cada integrante do grupo, quando é
0 caso.

Os gestores e as professoras apresentam seus comentérios de avaliagdo a cada grupo,
na apresentacao final. As professoras também enviam comentarios avaliativos por email, ao
final do processo, destacando os principais aspectos positivos e fragilidades no processo e
resultados. Gestores e professores avaliam a pratica como um todo, em reunido que fazem
no semestre seguinte, na qual definem as novas demandas e as melhorias a serem
implementadas na metodologia e na coordenacdo do processo.

3.25 Competéncias

A pratica permite observar a competéncia individual de cada estudante, manifesta
por sua acao, pela forma como mobiliza e articula seus conhecimentos frente & situacao,
muitas vezes alavancada por experiéncia profissional prévia. Também, a competéncia
coletiva, desenvolvida pela sinergia do grupo, sua coeséo e articulagdo com o gestor. Quando
ocorre, esta potencializa a capacidade do grupo para realizar e desenvolver o produto,
elevando o desempenho e promovendo a aprendizagem entre 0s membros.

O conhecimento especializado, proveniente de experiéncia profissional prévia por
alguns estudantes, contribui para a aprendizagem dos envolvidos. A avaliagdo dos estudantes
mostra que este é um fator que favorece o atendimento da demanda: “Conhecimento prévio
em aplicagao de questionario”; “Conhecimento prévio de legislagao do SUS”; “ Conhecimento
pratico da administragdo publica”; “Minha expertise em pesquisa. Além das questdes do
trabalho, tive a demanda pessoal de analisar estatisticamente todos os resultados, verificar
significAncia estatistica, comparar com estudos dentre outras questdes técnicas especificas
que foram pontos-chave”; “seguranga em relacdo ao assunto e demanda solicitada”;
“Conhecimento em consultoria e na vivéncia dos coordenadores de ateng&o primaria”.

Por outro lado, lacunas na formacdo académica sdo observadas pelas professoras

e relatadas pelos discentes como fatores que dificultaram o processo: “Nao tinha
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conhecimento prévio sobre mapeamento de processos e utilizagdo da ferramenta bizagi”;
“Falta de dominio do conhecimento técnico”; “Pouco conhecimento sobre o que realmente €
banco de talentos”.

As dificuldades enfrentadas, observadas como lacunas na formacéo, sdo tratadas
pelas professoras, ofertando suporte ao grupo em horarios extras; por meio de contato com
professores do curso que detém dominio sobre o tema e passam a dar suporte ao grupo,
mantendo estreita relacdo com as professoras; e/ou acessado profissional externo a
universidade e ao 6rgao que esta sendo realizada a consultoria.

O envolvimento de outros profissionais (externos a universidade) para suporte aos
estudantes possibilitou novas parcerias e novas aprendizagens, dos estudantes e das
professoras, pela articulagdo com novos repertorios trazidos e pela oportunidade de refletir
sobre as praticas. As lacunas mais frequentes na formacdo foram relatadas aos demais
docentes do curso e estdo sendo consideradas na reforma do curso.

Outro componente é o atitudinal. A depender da postura de cada membro do grupo e
do gestor, o processo de aprendizagem e os resultados da consultoria séo facilitados ou nao.
Normalmente, os estudantes tém um comportamento positivo frente a préatica proposta,
proveniente do interesse pelo tema, do desafio que representa, e da orientacdo, como pode
ser observado: ‘“Interesse pelo tema”; “Interesse pela area”; “tema importante para
desenvolvimento na organizagao; “muito interesse voltado ao tema que contribuiu para o
andamento das atividades”; “trabalho sé foi possivel devido ao empenho da equipe e
participacdo da gestora, que trouxe o trabalho para a realidade”; “Interesse em conhecer a
organizagao e aprender o funcionamento de uma consultoria”.

Ocorrem, entretanto, manifestacdes de resisténcia, sobretudo de discentes; em alguns
casos, também de gestores. As situacdes de resisténcia dos discentes sdo examinadas
conjuntamente pelas professoras, definindo a abordagem que sera utilizada. Usualmente, ha
conversas com 0 grupo ou com um dos discentes, em particular, a fim de conhecer suas
percepcdes. Busca-se promover reflexdo sobre a oportunidade de aprendizagem, inclusive
com os desafios a serem superados, reforcando que o grupo tem capacidade para tal.

J& quando se percebe resisténcia de um gestor, por exemplo, demonstrando pouco
interesse ou recusando-se a fornecer certas informacdes, as professoras comunicam aos
interlocutores responsaveis pela parceria no 6rgdo, solicitando que dialoguem com o0s
gestores responsaveis pela demanda em questdo. Situagdes como essa séo raras e, quando
aconteceram, decidiu-se ndo desenvolver novas consultorias naquele setor enquanto as
causas permanecem.

Os trabalhos realizados tornaram visiveis, portanto, a aprendizagem dos estudantes, o

desenvolvimento de competéncia, os pontos fortes e as lacunas na formacdo em
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administracdo publica, as forcas e capacidades dos servidores do 6rgao, que podem ser mais

bem aproveitados, bem como as necessidades de capacitacdo e aprimoramento.

4, Recomendacdes

Apresentados os fundamentos teéricos da pratica, descritas as etapas da consultoria de

procedimentos e destacadas aprendizagens com 0 processo, resume-se a seguir algumas

recomendacdes aos que desejarem desenvolver praticas similares. No Quadro 2, sdo

sintetizadas as condi¢Oes facilitadoras e inibidoras dos resultados e da aprendizagem. No

Quadro 3, apresenta-se algumas das recomendacdes, dividindo-as em planejamento,

comunicac¢éo, coordenacdo, monitoramento e avaliacdo; e entregas.

Quadro 2: Condic¢des facilitadoras e inibidoras dos resultados e da aprendizagem

Condigdes que favorecem os resultados

Condig6es que inibem os resultados

A demanda é definida de maneira clara,
orientada a solucdo de um problema, com
certo grau de desafio.

A demanda é significativa para os gestores na

organizacéo parceira, tornando-se

significativa também para os estudantes.

As responsabilidades, etapas, produtos de
cada etapa e prazos sdo claramente
definidas.

Todo o grupo se engaja e assume a
responsabilidade, eventualmente com uma

lideranca que se destaca.

Ha proatividade e flexibilidade dos

envolvidos.

A demanda é vaga, confusa e pouco é

desafiadora.

A demanda néo é relevante para os gestores

na organizacao parceira e para os estudantes

Os estudantes envolvidos tém pouca
experiéncia prévia em situacdes complexas

em ambiente de trabalho/estagio.

Os estudantes demonstram resisténcia e
inseguranca diante de desafios na conducgéo
do trabalho

Os grupos organizam as atividades e o uso

do tempo de maneira desequilibrada entre os
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Ha transparéncia e abertura para
compartilhar informag®es, inclusive sobre os

problemas e desafios no contexto.

As informacbes e referenciais sdo
compartilhados eletronicamente e acessiveis

por todos.

Ha abertura dos envolvidos para construgao
conjunta e para superacéao de obstaculos e

melhorias.

Os conflitos sdo mediados e vistos como

oportunidades para avancar.

A comunicacdo é fluida, transparente e

rapida.

membros e adiam o cumprimento de

compromissos

O gestor parceiro ndo dedica tempo e
engajamento a pratica ou nao tem interesse

em refletir e alterar suas praticas.

Os gestores tém receio de compartilhar
informacdes, mostrando apenas o que “é

bonito”.

Ha ruidos de comunicacdo entre o0s

participantes.

As professoras ndo acompanham a conducéo
do processo de maneira proxima e nao
encaminham a mdicdo de conflitos e

resisténcias.

Fonte: elaboracéo prépria

Quadro 3: Fatores a observar no desenvolvimento de préticas similares

Planejamento

Definicdo prévia das demandas com os gestores.

Elaboracéo de cronograma detalhado de todo o processo.
Roteiro/planilha da atividade detalhado e claro, contendo atividades e
natureza de cada etapa, entregas esperadas, responsabilidades,

datas, sistemaética e critérios de avaliacao.

Comunicacéo

mensagens.

Compartilhamento de arquivos por meio de plataforma online, de modo
gue todos os envolvidos tenham acesso aos documentos utilizados no
processo, com atualizacdo constante.

Continua animacgédo do processo, por meio de reunifes periodicas e

Identificagdo e discussdo de ruidos de comunicagdo e potenciais

conflitos de maneira imediata.

Coordenacéo

no orgao parceiro);

Ha cinco niveis de coordenagéo:
i) entre todos os envolvidos nas atividades (coordenacdo geral do

processo, exercida pela professora de Teoria e Pratica e por um gestor

ii) entre os gestores do 6rgéao;
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iii) entre as professoras das disciplinas envolvidas e estas, de acordo
com a necessidade, com os docentes acessados;
iv) entre os integrantes do grupo de estudantes;

V) entre 0s gestores e o0 grupo responsavel por cada demanda.

Acompanhamento | As professoras e 0s gestores acompanham todas as etapas da
e Avaliacdo execucao, orientando, esclarecendo duavidas, sugerindo, mediando
conflitos etc.

A avaliacdo ocorre: durante o processo (elogiando ou apontando
pontos a serem melhorados e posturas pouco assertivas ou
inadequadas, por exemplo; indicando necessidade de buscar outros
referenciais; redefinindo aspectos da demanda e do produto final etc)
e; ao final (avaliacdo 3600, por meio de feedback no relat6rio, em

formulario préprio e verbalmente, ao final da apresentacao).

Entregas Os produtos finais a serem entregues dependem da natureza de cada
demanda (mapa, processo mapeado, banco de dados, sistema, matriz
etc) e sua natureza é aplicada.

O relatério final segue modelo padréo, definido no inicio do semestre.
Contém, de maneira sucinta: Introducéo (apresentacdo), descri¢cdo da
organizacdo (focalizada), delimitacdo da demanda, diagndstico da
situacdo-problema, alternativas de solucdo, solugBes priorizadas,
especificagbes do produto e sua implementacéo, recomendacdes para
aprimoramento, desdobramentos, implementagcdo mais ampla e

continuidade, se for o caso.

Fonte: Elaboragéo propria.

5. Conclusdes

As principais conclusfes da analise da experiéncia séo relativas a:

i) interdisciplinaridade, desenvolvida pelo envolvimento das disciplinas de Teoria e
pratica de administracdo de servicos publicos e Sistemas de Accountability em todas as
etapas da consultoria, e pelas interconexfes dos contetdos de diversas disciplinas do curso
nas acles elaboradas. A pratica exige dos académicos o acesso a contetudos de diferentes
disciplinas da graduacdo e a busca de referenciais adicionais para a intervencéo
organizacional e o atendimento da demanda do 6rgédo publico. Essa articulacéo de conceitos,
métodos, técnicas e metodologias promove aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias para um pensamento e uma pratica mais integrados e integradores. Na visao
dos alunos, nessa combinacdo de diferentes saberes disciplinares, os conteddos ganham

mais sentido. Ao mesmo tempo, a pratica permite identificar pontos fortes e avangos
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necessarios na gestao da organizacéo publica, além de pontos fortes e lacunas na formacao
dos académicos, o0 que pode orientar aprimoramentos no curso.

ii) a relacé@o entre universidade e servi¢o publico, de maneira continuada e baseada em
relacdo de confianca e engajamento mutuo, possibilita a aquisicdo de competéncias de
estudantes (consultores), professores e gestores publicos (clientes), todos com papel ativo no
desenvolvimento da prética. Ao trabalharem juntos em torno de desafios concretos e solugtes
construidas colaborativamente, refletem e agem em torno de uma préatica compartilhada. Algo
essencial para a aprendizagem, de acordo com uma abordagem sociopratica, significativa e
situada. Nessa relacdo, saberes sdo mobilizados pelos gestores (clientes), que conhecem
mais profundamente a pratica, revelam lacunas e abrem-se para aprender e mudar; ao mesmo
tempo em que os estudantes/consultores e professores, com outros repertérios, contribuem
para a resolucdo do problema e para a difusdo de metodologias de gestdo, para a
aprendizagem e a inovacao. Assim, coproduzindo caminhos para a melhoria da qualidade na
gestdo publica e da formacdo em administracéo publica.

Os resultados evidenciam fatores que facilitam e fatores que inibem os resultados e a
aprendizagem, bem como aspectos a serem observados pelos que desejam construir praticas
similares. Em particular, destaca-se a relevancia na defini¢cdo clara, exequivel e desafiadora
da demanda a ser atendida. Entre as limitacdes a prética, destacam-se aquelas relativas ao
tempo para o desenvolvimento da atividade, a postura de alguns dos envolvidos e a limitada

experiéncia prévia de alguns participantes em situacdes complexas.
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