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Resumo: A administragao pliblica é a atividade exercida pelo Estado e se efetiva
na gestao dos interesses pliblicos, seja através da prestacao de servigos, seja pela
organizagao interna do governo, ou ainda pela interven¢ao no campo privado, através
de seus drgaos e agentes, caracterizando assim, a fun¢ao administrativa. Ao longo
do tempo, a forma de se administrar a coisa pliblica tomou diferentes contornos de
acordo com a época e suas configuracdes sociais e politicas. Desse modo, o presente
artigo procura identificar a presenga dos diferentes modelos de administragao ptiblica
(Patrimonialista, Burocratica, Gerencial e Societal) na Diretoria de Imagem Institucional
da Universidade Federal de Juiz de Fora, unidade administrativa responsavel pela
comunica¢ao e imagem da universidade com seu piiblico interno e externo. Para
isso, buscou-se identificar as caracteristicas principais de cada modelo e seu contexto
historico pela otica dos principais tedricos do tema e apods essa discussao, analisou-
se, através de categorias analiticas especificas, quais modelos estdo presentes no setor.
Como um espelho em menor escala da realidade da administragao piiblica brasileira,
percebeu-se que na Diretoria de Imagem os modelos coexistem, ainda que os paradigmas
burocratico e gerencial predominem, evidenciando que esses modelos nao passaram
por um processo estanque de surgimento e decadéncia, mas sim se amalgamaram ao
longo do tempo.
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THE INSTITUTIONAL IMAGE DEPARTMENT OF THE
FEDERAL UNIVERSITY OF JUIZ DE FORA: A COEXISTENCE
OF PUBLIC ADMINISTRATION PARADIGMS

Abstract: The Public administration is the activity carried out by the State and is
effective in managing public interests, whether through the provision of services, or
through the internal organization of the government, or even through intervention
in the private domain, through its departments and agents, thus characterizing,
the administrative function. Over time, the way of managing public affairs took on
different contours according to the era and its social and political configurations.
Thereby, this article aims to identify the presence of different models of public
administration (Patrimonialism, Bureaucracy, New Public Management and Societal)
in the Institutional Image Department of the Federal University of Juiz de Fora, the
administrative unit responsible for the communication and image of the university with
its internal and external audiences. To this end, we sought to identify each model’s main
features and their historical context from the perspective of the leading theorists on the
subject. After this discussion, we analyzed, through specific analytical categories, which
models are present in the sector. As a small-scale mirror of the reality of Brazilian public
administration, we noticed the models coexist in the Image Department. However, the
Bureaucratic and Managerial paradigms prevail, evidencing that these models did not
undergo a stagnant process of emergence and decline but amalgamated over time.

Keywords: Public administration; administrative models; Institutional Image
Department.

1 INTRODUCAO

Um Estado nao se compde apenas por sua Constitui¢ao e demais normas,
mas corresponde também a um modelo de organiza¢do ou administragao
plblica (Silva et al. 2018). Assim, ao longo de sua evolugao historica, o Estado
brasileiro passou por diferentes modelos administrativos. Durante seu Periodo
Colonial, Imperial e Republicano (em sua fase inicial), o principal paradigma
foi o patrimonialista e sua indistingao entre ptiblico e privado. A partir de
1930, o modelo burocratico foi adotado nacionalmente visando combater os
abusos até entao praticados, mas com o passar do tempo esse modelo também
se desgastou e suas distor¢oes foram se intensificando. Na década de 90,
reformas administrativas foram implementadas e o gerencialismo se instalou
no panorama governamental, contudo sem responder aos anseios dos cidadaos
e a partir de 2002 buscou-se uma nova alternativa fundamentada na articulagao
entre Estado e sociedade que ficou conhecida como administragao piiblica
societal.

Apesar de serem paradigmas distintos, conforme afirma Secchi (2009),
devemos entender essa evolugdo como um processo cumulativo, onde o
surgimento de um novo modelo nao gera o abandono completo do modelo
passado, mas sim sua adaptagdo a uma nova realidade. Essa interagao de
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modelos na gestao nacional também pode ser percebida em menor escala,
dentro da realidade das organizag¢des publicas.

Dessa forma, este artigo tem por objetivo reconhecer e discutir os
diferentes modelos de administragao ptiblica refletidos nas praticas de gestao
da Diretoria de Imagem Institucional da Universidade Federal de Juiz de
Fora. Para tanto, & importante entender os contextos de origem e as principais
caracteristicas de cada paradigma, para depois aplicar, dentro de categorias
analiticas especificas, os contornos de cada modelo as praticas adotadas no
setor em estudo.

Essa investigagao é importante para o aumento do nimero de pesquisas
voltadas para a area da administracao publica e o consequente actimulo
de conhecimento a respeito do tema. Sobre a unidade que terd suas praticas
de gestao analisadas, temos, conforme o Relatorio 2023 (UFJF, 2024), que
a Diretoria de Imagem Institucional foi criada em 2010, e atualmente, pelo
organograma da Universidade, possui status de diretoria e esta subordinada a
Administra¢do Central. Configura entre as suas atribuigdes, contribuir para que
os programas, projetos e acoes da UFJF nas areas de ensino, pesquisa e extensao
se tornem conhecidos pela sociedade. Também é responsavel pela elaboragao
de documentos e pelo planejamento e execugao de agdes comunicacionais que
divulguem a imagem da institui¢ao. Cabe ainda a diretoria a coordenagao do
atendimento ao publico (interno e externo) realizado através da Central de
Atendimento (CAT).

Em relagao a sua organizagao interna, desde que o setor foi criado, foram
estabelecidas coordenacbes em cada uma das areas de especializagao do setor,
sendo elas o audiovisual, cerimonial e eventos, comunicacdo interna e externa,
criagao e design, divulgagao cientifica, fotografia, secretaria, redes sociais e a
Central de Atendimento (UFJF, 2024).

A metodologia adotada foi a pesquisa qualitativa, que conforme Galvao;
Pluye; Ricarte (2018), fornecem descri¢oes detalhadas de fenomenos complexos,
incluindo seus aspectos contextuais, com foco em analises aprofundadas. Em
relagdo aos meios, o artigo tem por base a pesquisa bibliografica de autores que
tratam da administra¢do piiblica, seus modelos e reformas, além de documentos
institucionais da Diretoria de Imagem. Primeiro foram coletadas informagdes a
respeito de cada paradigma da administragao ptiblica, suas origens historicas,
seu conceito e suas caracteristicas, sendo eles os modelos patrimonialista,
burocratico, gerencial e societal. Apds a analise individual de cada modelo,
compondo o referencial tedrico da pesquisa, por meio de uma avaliagao
empirica, foram identificados quais modelos estdo presentes na administragao
da Diretoria de Imagem. Como resultado, obteve-se no minimo uma categoria
analitica de cada modelo, sendo que os paradigmas preponderantes tiveram
mais de uma categoria apresentada, sempre com base no referencial teodrico.

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos, contando com
esta introdugdao e a conclusdao. O proximo capitulo trata da apresentagao
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dos quatro modelos administrativos pesquisados, precedido de uma breve
explicagdo do conceito de administragao publica. Depois, sera apresentada
uma analise dos dados obtidos, com a identificagao de alguns elementos que
remetem aos modelos de administragdo pliblica presentes na Diretoria de
Imagem Institucional da UFJF.

2 OS MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Antes de adentrar nos modelos da Administracao Piiblica, através de
uma breve exposi¢do do seu contexto historico e caracteristicas, primeiro &
importante entender do que se trata o conceito de Administracao Ptiblica.

Conforme José dos Santos Carvalho Filho (2014), a expressao
“administragao ptiblica” pode conter mais de um sentido, sobretudo pela
grande variedade de tarefas e atividades que compdem o objetivo do Estado e
o grande niimero de drgaos e agentes pliblicos encarregados de sua execugao.
Assim, o autor divide o conceito sob a otica dos executores da atividade ptiblica
e da propria atividade.

Em seu sentido objetivo, a administracao puiblica consiste na propria
atividade administrativa exercida pelo Estado através de seus oOrgaos e
agentes, caracterizando assim, a fungao administrativa. Trata-se da gestao dos
interesses pliblicos, seja através da prestagao de servigos puiblicos, seja por sua
organiza¢ao interna, ou ainda pela interven¢dao no campo privado. Mas seja
qual for a hipotese, a destinataria dessa gestdo é sempre a sociedade. Nao
se pode ter outro entendimento da fungao ptiblica que nao seja voltada aos

individuos, com vistas a sua prote¢ao e bem-estar (Carvalho Filho, 2014).

Subjetivamente a administracao publica também pode significar o
conjunto de agentes, 6rgdos e pessoas juridicas que tém a fun¢ao de executar
as atividades administrativas. Sob esse angulo nao deve ser confundida com
qualquer dos Poderes estruturais do Estado, sobretudo o Executivo (o poder
administrador por exceléncia).

Em seu aspecto subjetivo, devemos destacar a fun¢do administrativa em
si e ndo o poder em que ela é exercida, ja que o Legislativo e o Judiciario também
exercem a atividade administrativa no que se refere a organizac¢do interna dos
seus servigos e servidores. Assim, todos os o6rgdos e agentes desses poderes
quando exercem fun¢dao administrativa sao integrantes da administracdo
publica. (Carvalho Filho, 2014).

No mesmo sentido, Dwight Waldo (1964) nos traz duas defini¢des, uma
que entende a administragao piblica como “a organizagdao e a geréncia de
homens e materiais para a consecug@o dos propositos de um governo.” (Waldo,
1964, p. 4) e outra, segunda a qual “Administracao Ptblica é a arte e a ciencia
da gerencia aplicada aos negbdcios de estado.” (Waldo, 1964, p. 4).

Seja qual for a perspectiva, a administracao plblica pode ser
resumidamente entendida como a gestao dos interesses publicos por meio da
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prestagao de servigos publicos, mas nem sempre esse conceito foi aplicado.
Ao longo da evolugao historica ocidental quatro paradigmas se destacam na
administra¢do do Estado (aqui tido como conceito que surge ao final da Idade
Média a partir do fortalecimento dos Estados Absolutistas), sao eles os modelos
Patrimonialista, Burocratico, Gerencial e o Societal. A seguir veremos cada um
em suas particularidades.

2.1 O modelo Patrimonialista

Para Bruno Garschagen (2022), o patrimonialismo pode ser entendido de
forma simplificada como uma confusao entre o ptiblico e o privado e acontece
quando um agente do governo trata o patrimdnio publico e sua administracao
como algo de sua propriedade. Seu conceito original foi cunhado pelo socidlogo
Max Weber e envolve uma complexidade muito maior, pois baseia-se na
dinamica das relagdes de poder existentes na Europa medieval, onde o senhor
feudal era dono de um territorio e ali estabelecia seu poder com os dominados
sob a justificativa da posse de um bem, ou seja, seu patrimonio (Garschagen,
2022).

Com o advento do Estado moderno e dos reinos unificados, e seu
aparato burocratico e juridico proprio, houve a separagdo entre a esfera ptiblica
e privada do poder. Porém, nem sempre aqueles que detinham o poder faziam
essa separagao, principalmente nas monarquias absolutistas.

O modelo patrimonialista de administrar a coisa piiblica brasileira,
segundo Rubens Goyata Campante (2003), tem suas raizes no Estado portugués
e foi implementado no periodo colonial. Posteriormente foi reforcado com a
vinda da corte lusitana em 1808, pois até esse momento, podemos considerar
que ainda ndao havia um “Estado Brasileiro” formalmente constituido. Com
a chegada da familia real, todo o aparelho estatal é transferido para o Brasil
e com ele suas mazelas, incluindo essa forma tradicional de administracao
plblica, que se tornou um padrao e permaneceu durante a Independencia, o
periodo Imperial e parte da historia republicana nacional, ou seja, € a estrutura
de poder que por mais tempo dominou o Brasil.

Como forma de dominagdo ou poder, esse modelo apresenta-se
principalmente relacionado nos campos econdmico e sociopolitico como
determina Campante (2003). Economicamente se estabelece através do
capitalismo politicamente orientado, onde o Estado nao permite aos seus
agentes econdmicos o livre desenvolvimento, ou seja, é intervencionista
e visa os interesses particulares de quem detém o poder politico. Em seu
contexto sociopolitico, Campante (2003) utiliza a obra de Raymundo Faoro,
que determina que na realidade patrimonialista brasileira, a sociedade nao se
dividia em classes, mas sim em estamento burocratico e o restante da sociedade,
incluindo entre estes as camadas proprietarias ou nao, “O estamento é uma
camada organizada e definida politicamente por suas relagdes com o Estado, e,
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socialmente, por seu modus vivendi estilizado e exclusivista.” (Campante, 2003,
p. 154). Assim temos que:

[...] o patrimonialismo é intrinsecamente personalista, tendendo a
desprezar a distingao entre as esferas piiblica e privada. Em uma
sociedade patrimonialista, em que o particularismo e o poder
pessoal reinam, o favoritismo & o meio por exceléncia de ascensdo
social, e o sistema juridico, lato sensu, englobando o direito expresso
e o direito aplicado, costuma exprimir e veicular o poder particular
e o privilégio, em detrimento da universalidade e da igualdade
formal-legal. O distanciamento do Estado dos interesses da nagao
reflete o distanciamento do estamento dos interesses do restante da
sociedade (Campante, 2003, p. 154-155).

Isso quer dizer que no modelo patrimonialista o interesse privado
prevalece sobre o interesse publico, subvertendo o principio basilar das condutas
estatais, gerando assim praticas condenaveis como o clientelismo, a troca de
favores, o personalismo, a centralizagao do poder e o nao-profissionalismo.

Na visao de Campelo (2010), o patrimonialismo pode ser dividido em
duas formas, o patrimonialismo politico-administrativo e o institucionalizado.

O politico-administrativo é aquele que se nota na conduta dos
servidores piiblicos, sejam eles do alto, médio ou baixo escalao, gerando uma
conduta privatista da coisa ptiblica na qual o interesse privado prevalece sobre
o interesse coletivo. Ja o patrimonialismo institucional ou institucionalizado,
é aquele que ja resta formalizado institucionalmente, ou seja, ele aparece de
forma normatizada seja na legislagao ou nas institui¢oes do proprio Estado.

Conforme as monarquias absolutistas foram sendo superadas e os
principios do Estado Liberal foram avangando, o modelo de gestao ptiblica
patrimonialista foi perdendo for¢a. No Brasil, o processo de transi¢ao do
modelo patrimonialista para o burocratico tem inicio com a Revolugao de 30
e o come¢o da Era Vargas, mas nem por isso o antigo modelo foi superado
completamente ja que, até os dias de hoje, vemos seus resquicios na gestao do
Estado brasileiro e em suas institui¢oes.

2.2 O modelo Burocratico

Conforme Secchi (2009) o modelo burocratico também é atribuido a Max
Weber, pois ele o analisou e estruturou suas principais caracteristicas, mas o
modelo ja era disseminado nas administra¢des pliblicas, religiosas e militares
de alguns paises, principalmente no continente europeu, desde o século XVI,
consolidando-se no século XX pela ampliagdo das democracias e o avango do
capitalismo industrial, forcando os Estados a abandonarem antigas praticas
patrimonialistas, ja que agora necessitavam de um modelo administrativo
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com clara distingao entre o pliblico e o privado e que permitisse aos agentes
econdmicos maior liberdade para o desenvolvimento de seu potencial.

O modelo de gestao burocratica pode ser conceituado, de acordo com
Campelo (2010), como, aquele que baseia sua legitimidade em normas legais
racionalmente definidas, ou seja, “as burocracias tem sua fonte de legitimidade
no poder Racional-Legal. Em seu tipo ideal, as organiza¢bes sdao sistemas
sociais racionais, tendo como caracteristicas o formalismo e a impessoalidade.”

(Campelo, 2010, p. 306).

Ainda, segundo o autor, entre as caracteristicas da administragao ptiblica
burocratica ideal, entendida como uma antitese da administragao publica
patrimonialista, temos o profissionalismo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, o controle, a divisao racional do
trabalho, a prescri¢ao de tarefas, a alocagao racional de recursos e pessoas e o
poder racional legal. Essas praticas buscam a melhoria da administracao e dos
servigos pliblicos evitando os abusos outrora praticados.

Em conjunto,suascaracteristicasbuscamreduziradiscricionariedade
dos agentes, demarcar hierarquias, propiciar a continuidade dos
servigos, refor¢ar a natureza dos cargos e fungoes, separando a figura
pessoal da figura do agente piiblico, introduzir nogdes de mérito
para alcangar cargos e fungdes, entre outras (Salgado e Gasparetto
Junior, 2023, p. 143).

Para Olavo Brasil de Lima Junior (1998), no Brasil o modelo burocratico
passou a ser implementado a partir da década de 30, que entre outros pontos,
coincide com a aceleragao da industrializa¢ao brasileira e se concretizou com
a criagdo do Estado administrativo, por meio de dois mecanismos proprios
da administragao racional-legal, os estatutos normativos e 6rgaos normativos
fiscalizadores. Esses estatutos e 6rgdos abrangiam temas que até hoje sao
considerados estruturantes da organizag¢ao puiblica; administragao de materiais,
finangas e pessoal:

Os estatutos e d6rgaos do ciclo Vargas visavam estabelecer principios
e regras e padronizar os procedimentos a serem adotados. Ao longo
do periodo compreendido entre 1930 e 1945 fortaleceu-se a tendencia
de centralizagao na administrag¢ao e, no pos-37, delineou-se uma
nova caracteristica de atuagdo: aléem de um estado administrativo,
centralizador, ele passou a assumir as fei¢des de um estado
intervencionista; a sua expansao e agao centralizadora se somou,
ainda, a criagao de autarquias e de empresas que criaram a base
futura para o estado desenvolvimentista (Lima Junior, 1998, p. 6).

Contudo, o modelo também possui varias disfungdes, que passaram a

ser criticadas no periodo apds a Segunda Guerra Mundial (Secchi, 2009). Um
dos seus principais criticos foi Robert Merton (1949, apud Secchi, 2009), que
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apontou essas disfun¢gdes como, o impacto do cumprimento estrito de tarefas
sobre a motivagao dos empregados, a resistencia as mudangas, perda do foco
nos objetivos, causado principalmente pela obediéncia acritica as normas, o
critério de idade para promogao funcional em detrimento da competencia, que
segundo Merton, afetaria a competi¢ao e fomentaria um corporativismo entre
os funcionarios, prejudicando os interesses dos destinatarios dos servigos.
Além disso, a impessoalidade aplicada de forma distorcida impedia que as
organizacdes dessem ateng¢do a algumas necessidades individuais e peculiares
de seus ptiblicos-alvo.

Outros problemas também apontados sao a autorreferéncia, a
ineficiéncia e incapacidade de voltar-se para o servigo aos cidaddos tido como
uma arrogancia funcional em relagao a esses, “em especial no servigo piiblico,
pois, em muitos casos, o funcionalismo pliblico goza de situagao de monopolio
na prestagao de servigos” (Secchi, 2009, p. 353).

Embora a preocupagdo nesse tipo de gestao pliblica esteja muito
mais focada nos processos de controle que nos resultados, o proposito da
burocracia é garantir, ou ao menos tentar garantir, a legalidade, a moralidade
e a impessoalidade na administragao publica, ausente no patrimonialismo,
garantindo assim, os principios constitucionalmente previstos atualmente.

Com o tempo, as demandas sociais e organizacionais se expandiram com
o crescimento da popula¢ao e o aprimoramento da democracia. O alcance dos
servigos pliblicos e sua administragao tornou-se cada vez mais problematico
para os gestores piblicos ao longo dos séculos XX e XXI, e o modelo burocratico
careceu de uma transi¢ao para adaptar-se aos novos tempos, abrindo espago
para implementacdo de modelos mais adaptados a contemporaneidade,
emergindo assim, a administragao ptiblica gerencial.

2.3 O modelo Gerencial

Segundo Bresser Pereira (1996), quando alguns Estados, no século
XX, passaram a assumir uma variedade de servigos sociais como educag@o,
saide, previdéncia, cultura, e papéis econdmicos, como estabilizagao
monetaria, regulacao da economia interna, provisao de servigos piiblicos e de
infraestrutura, a ineficiéncia do modelo burocratico tornou-se um problema.
Tornando necessaria uma administragao publica que desse conta nao so6 das
demandas da sociedade, mas do proprio crescimento da maquina ptublica, ou
seja, da burocracia.

ApoOs a Segunda Guerra Mundial, a administracao publica passou a
sofrer influéncia dos modelos administrativos de empresas privadas, mas como
indica Bresser (1996) a reforma da administragao piiblica s6 passou a ganhar
forcas mais significativas a partir da década de 70, com as crises econdmicas
que afetaram muitos Estados. Nos anos 80, paises como Reino Unido, Nova
Zelandia e Australia passaram a adotar a administragdo publica gerencial,
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empregando estratégias praticas e tedricas do setor privado, mas ao mesmo
tempo mantendo uma administragao voltada ao atendimento dos interesses
plblicos e nao ao lucro.

Essas reformas buscavam a diminui¢ao do tamanho da maquina
administrativa além da criagao e execugao de mecanismos que possibilitassem
mais transparéncia e governanga no ambito da administragdo ptiblica, tendo
como principal caracteristica a énfase na eficiencia. (Marzonni; Freitas; Pereira,
2020)

Secchi (2009, p. 354) conceitua a administragao publica gerencial ou
nova gestao publica (new public menagement), como “um modelo normativo
pOs-burocratico para a estruturagao e a gestao da administragao piiblica
baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade”. Além desses
valores, ele também cita o desempenho, produtividade, orientagdao ao servigo,
descentralizagao, marketization (mecanismos de mercado empregados dentro do
setor pliblico) e um somatorio dos conceitos de responsabilizagao, transparéncia
e controle, traduzidos em um so6 termo, accountability.

Secchi (2009) também enumera varias prescricbes que compde o
arcabougo do gerencialismo, tais como, desmembramento do servigo publico
em unidades especializadas, competitividade nas organizagdes publicas,
administradores empreendedores e com possibilidade de autonomia em
suas decisoes, avaliagdo de desempenho, controle a posteriori e governo
empreendedor e preventivo, orientado por missoes e resultados.

Para Campelo (2010), no Brasil, o governo militar deu inicio a reforma
administrativa com o Decreto-Lei n 200/67, que visava descentralizar a
administracdo ptiblica com a criagao de entes estatais, como as autarquias,
fundagdes e empresas estatais (empresas publicas e sociedades de economia
mista), promovendo a administragao indireta, tornando a gestao mais
especializada e agil.

Nos anos 80, o Presidente Joao Batista Figueiredo criou o Ministério da
Desburocratizagao, buscando revitalizar e dar celeridade a maquina ptublica.
A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, embora tenha representado
um grande avango democratico, ndo trouxe maiores reformas administrativas.
Ja o governo de Fernando Collor iniciou uma era de desestatizagao com o
fechamento de 6rgaos da administragao indireta, privatizagoes e abertura de
mercado a produtos importados buscando competitividade.

Destarte, nacionalmente, o modelo gerencial come¢a mesmo a ser
posto em pratica a partir da reforma administrativa proposta no governo de
Fernando Henrique Cardoso, tendo como seus principais marcos, segundo
Lima Junior (1998), a criacao do Ministério da Administragao e da Reforma do
Estado (MARE) e o Plano Diretor da Reforma do Estado. Dentre as atribui¢des
do MARE, figuravam a formula¢ao de politicas para a reforma do Estado,
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reforma administrativa, modernizag¢ao da gestao e promogao da qualidade no
servigo publico.

Somente no periodo do Governo Fernando Henrique Cardoso,
acontece a chamada Reforma do Estado, promovida a partir do ano
de 1995, inicialmente com a criacao do Ministério da Administragcao
e Reforma do Estado (MARE), e nomeagao do Ministro José Carlos
Bresser Pereira, com a criagao de varias agéncias, privatiza¢des e por
fim com a Emenda Constitucional n° 19/98, chamada de Emenda
da Reforma Administrativa. Inicia-se, efetivamente, a ado¢ao dos
paradigmas de gestao gerencial (Campelo, 2010, p. 318).

Além disso, as atividades estatais foram divididas em dois tipos, as
atividades exclusivas do Estado, como por exemplo, legislagdo, regulagao,
fiscalizagao, concepgao e fomento das politicas piblicas, que pertenceriam ao
niicleo estratégico do Estado.

Do outro lado estariam os servigos nao exclusivos do Estado, entendidos
como atividades de carater competitivo (satide, educagao, assistencia social,
por exemplo) e as atividades auxiliares ou de apoio (limpeza, vigilancia,
transportes, entre outros). As primeiras poderiam ser prestadas tanto pela
iniciativa privada como por organizagdes sociais, ja as segundas seriam
prestadas através de contratos de terceirizagao.

Apesar de todas as transformagdes positivas trazidas pelo modelo
gerencial nas areas econdmicas e administrativas, o foco extremamente
voltado para eficiéncia, sem uma preocupagao com os demais atores dentro da
administra¢do piiblica, além da excessiva preocupagao com as questdes fiscais e
orcamentarias, fez com que o modelo fosse alvo de criticas, segundo Marzonni,
Freitas e Pereira (2020), ja que as préaticas desse tipo de gestao nao conseguem
mais dar conta dos complexos problemas da sociedade contemporanea, dando
espago para novas propostas.

2.4 O modelo Societal

Conforme Silva et al. (2018), a administragao plblica societal surge
nos Ultimos anos como uma alternativa ao gerencialismo, principalmente
nos Estados pos-sociais onde direitos fundamentais, como a liberdade, sao
ressignificados de forma positiva, mediante modelos administrativos que
propiciam a sociedade efetivas formas de participagao.

Mas antes de tratar da administragao piiblica societal propriamente, &
importante entender que ela se insere num contexto mais amplo, sendo uma
vertente atual da gestao social:

A gestao social tem sua esseéncia no dirigismo comunitario e
representa, no modelo teorizado de Estado pos-social, a evolugao
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natural da gestao tecno burocratica — nesta, os interesses
prevalecentes, em geral econdmicos, sao os de poucos, ao passo que
naquela prevalecem os interesses sociais, de muitos. E, para que
sejam conhecidos os interesses desses muitos, muitos devem estar
envolvidos na gestao, ou seja, devem ter direito nao apenas formal,
mas material, a fala (Silva et al., 2018, p. 377).

Nesse paradigma, ha uma racionalidade comunicativa onde os
participantes atingem um consenso ap0s apresentarem argumentos individuais,
mas sem imposi¢ao individual de vontade. Ou seja, na gestao social a base é o
dialogo, onde a tomada de decisdao é compartilhada entre os participantes da
agao (que ocorre em qualquer tipo de sistema social seja ele ptiblico, privado
ou de organizagbes nao governamentais), e todos esses participantes tem
direito a fala, sem qualquer tipo de coagdo. Nela o cidadao tem participagao
ativa no espago piiblico o que nao ocorre nos demais modelos de administragao
tradicionais, que sao monologicos (Silva et al. 2018).

Assim, temos que a questao central da administragao ptuiblica societal
€ a inclusdo da participagao popular na gestao ptiblica, com a elaboragao de
novos formatos institucionais que permitem essa cogestao e a participagao dos
cidadaos nas decisdes piiblicas, apresentando quatro eixos, conforme Sanabio,
Santos e David (2013, apud Silva et al. 2018, p. 380):

A administragdo pblica societal apresenta quatro eixos: uma
visao alternativa do desenvolvimento, a concepg¢ao participativa
e deliberativa de democracia associada a nogao de gestao social,
o processo de reinvengao politico-institucional e o novo perfil do
gestor pliblico.

No Brasil dos anos 60, de acordo com Paes de Paula (2005), vemos o inicio
de movimentos sociais que futuramente culminaram na vertente brasileira de
administra¢do piiblica societal. Essa mobilizagao clamava por direitos sociais,
como melhorias no transporte, habitagao satide, educagéo e direitos vinculados
a cidadania, como fim da repressao politica. Com o passar do tempo, essas
agoes coletivas se consolidaram em movimentos populares e sociais, partidos
politicos de esquerda e centro-esquerda e organizagdes nao governamentais
(ONGs).

Apesar de sua heterogeneidade, o campo movimentalista se
centrava na reivindicacao da cidadania e no fortalecimento do
papel da sociedade civil na condugao da vida politica do pafs, pois
questionava o Estado como protagonista da gestao ptiblica (Paes de
Paula, 2005, p. 39).

Na década de 90, intelectuais de esquerda e liderangas do Partido
dos Trabalhadores (PT) faziam oposi¢do ao projeto gerencial de reforma do
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Estado, e propunham uma articulagao entre Estado e sociedade combinando
democracia representativa e participativa. Nesse periodo, experiéncias
alternativas de gestdo publica se manifestaram de forma fragmentada
presentes, principalmente, em governos locais. Assim, tem inicio a implantagéo
da nogao de administragao publica societal, mas conforme Paes de Paula (2005,
p. 40) “nao havia uma representagao politica presente no poder Central para
implementa-la”.

Esse cenario se altera um pouco quando em 2002, Luiz In4cio Lula assume
a presidéncia do Brasil e inicia algumas experiencias alternativas de gestao
plblica, como os Conselhos Gestores e o Or¢amento Participativo buscando
romper com a centralizagao do poder decisorio, e inserir a participagao social
na gestao publica (Salgado e Gasparetto Jiinior, 2023).

Para maior entendimento das variaveis associadas a administragao
plblica societal propostas nesse periodo no Brasil, Paes de Paula (2005) sintetiza
as seguintes questdes; Em relagdao ao projeto politico, o governo enfatizou
a participagao social e procurou repensar o modelo de desenvolvimento
brasileiro, a estrutura do aparelho de Estado e o paradigma de gestao. Na
dimensao estrutural, destacou sociopolitica, que compreende os problemas nas
relagdes entre o Estado e a sociedade relacionados aos direitos dos cidadaos e
sua participagdo na gestao. Quanto a organizagao administrativa do aparelho
do Estado, ndo houve uma proposta especifica, apenas enfatizou iniciativas
locais de organizagao e gestdao publica. Em relagdo as institui¢des politicas,
elaborou estruturas e canais que viabilizassem sua abertura a participagao
popular. E quanto a abordagem de gestao, optou-se pela gestdao social, com
foco nas demandas do ptiblico-alvo, abarcando questdes culturais e a inclusao
de setores marginalizados.

Assim, apesar das contribui¢des que o modelo trouxe para o Brasil, Paes
de Paula (2005) afirma que ele necessita de uma implementa¢ao mais solida,
pois as ferramentas do modelo gerencial continuam prevalecendo, ainda que
com maior participagao popular.

Por todo o exposto, conclui-se que atualmente a sociedade passa por um
processo de evolugao onde se anseia por uma participagao mais ativa na gestao
plblica através do didlogo entre governantes e cidadaos, pois do contréario,
afirma Silva et al. (2018), ha um esvaziamento das politicas pretensamente
distributivas ao se determinar que a finica forma de participagdo coletiva
na gestdo plblica se resume aquela de grupos detentores de poder. Os
autores afirmam que esse anseio pode ser suprido pelo modelo societal, o
qual se percebe, empiricamente, ainda nao estar plenamente instituido na
administra¢ao publica Brasileira.
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3 ASPECTOS DOS MODELOS ADMINISTRATIVOS VERIFICADOS NA
DIRETORIA DE IMAGEM INSTITUCIONAL DA UFJF

Conforme descrito na introdugao, seré feito neste capitulo a identificagao
de alguns elementos que remetem aos modelos de administragao ptiblica
presentes na Diretoria de Imagem Institucional da UFJF, baseando-se na
abordagem do referencial tedrico exposto.

3.1 Modelo Patrimonialista

Em relagdo ao modelo patrimonialista, a categoria analitica verificada,
diz respeito a um fendmeno fortemente vinculado ao patrimonialismo, o
clientelismo. Pois segundo Campos (s.d.), enquanto o patrimonialismo &
o modo como se organiza a sociedade, o clientelismo é a faceta politica do
patrimonialismo, e se define por um modo de relacionamento entre o poderoso e
os que dele dependem, envolvendo praticas como a troca de favores, corrupgao
e a promogao de privilégios, desconsiderando a igualdade de oportunidades.

Uma manifestacdo de carater clientelista que pode ser verificada na
Diretoria de Imagem, mais especificamente na Central de Atendimento, de
certa forma, é uma inversao do padrdo, uma vez que nao parte da Instituigao
ou dos servidores que trabalham no setor, mas sim do publico atendido, em
episodios isolados.

Conforme prescreve o Relatorio de Gestao 2023 (UFJF, 2024), a Central
de Atendimento, situada no prédio da Reitoria, no campus sede, é um setor
de protocolo que oferece varios servigos a comunidade académica (alunos e
servidores) e a comunidade externa, incluindo institui¢des publicas e privadas.
Ou seja, faz a intermediagdo entre os usuarios e os setores responsaveis pela
efetivagao dos servigos, desse modo, os interessados nao precisam percorrer
longas distancias para o atendimento de suas demandas dentro da UFJF.

Assim, o clientelismo na Diretoria de Imagem se faz presente de forma
velada, manifestando-se no comportamento de alguns usuarios da Central de
Atendimento, que tentam burlar principalmente os principios da moralidade
e impessoalidade, seja através do popular “jeitinho” ou utilizando-se de sua
posicao para satisfazer interesses pessoais em detrimento do interesse coletivo.

Destarte, os seguintes exemplos demonstram os reflexos do paradigma
patrimonialista. Solicitagdoes de atendimento prioritario, mesmo que nao tenham
o direito, em desrespeito aos prazos estabelecidos, para atender interesses
proprios, pondo seus interesses acima dos demais usuarios. Servidores ativos ou
aposentados que, valendo-se de sua posi¢ao, buscam obter vantagens indevidas
no atendimento, como recorrer a outros servidores em posi¢oes hierarquicas
superiores para passar ha frente ou acelerar processos, retirada de documentos
de terceiros sem a devida procuragdo legal, entre outras. Candidatos que
perdem prazos importantes, estabelecidos em edital, de diversas demandas da
institui¢do, como matriculas dos cursos de graduagdo, inscrigdes em processos
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seletivos, e que solicitam conversas com autoridades superiores numa tentativa
de burlar a legalidade, e as vezes, até mesmo, proferem ameagas, como a de
entrar com processos judiciais ou recorrer a intervenc¢do policial, quando
se esgotam todos os recursos para suas demandas frustradas. E aqueles que
tentam recorrer a praticas corruptas, como oferecer presentes aos atendentes
sob a alegacao de que, dessa forma, terao suas demandas atendidas com mais
atengao e celeridade, pratica rechagada, ja que se trata de um servigo ptiblico e
gratuito.

Todas essas situagbes corroboram a percep¢ao de que as praticas
patrimonialistas ainda estao arraigadas a cultura brasileira e consequentemente
as relagdes interpessoais, principalmente, na administragao ptblica.

3.2 Modelo Burocratico

O modelo burocratico ainda é fortemente presente no setor, contudo
vamos evidenciar apenas trés categorias analiticas a titulo de exemplificagao.

A primeira categoria analitica refere-se a prescri¢ao de normas racionais-
legais para a administragao piiblica, que conforme Campelo (2010) é justamente
a fonte de legitimidade da burocracia, onde as organizagdes sdo sistemas sociais
com base em termos de regras formais. O autor ainda acrescenta que “Essas
mesmas normas racionais-legais devem ser escritas e exaustivas”. (Campelo,
2010, p. 310)

Essa categoria esta presente de forma marcante no setor, pois sua
organizagao, gestao e atividades se dao com respaldo principalmente em
portarias estabelecidas pelas instancias superiores, como por exemplo,
a Portaria 12/2024 que “Define organiza¢ao interna da DIRETORIA DE
IMAGEM INSTITUCIONAL e atribui responsabilidades a equipe conforme
exigencia legal.” ou a Portaria/SEI n° 260, de 3 de margo de 2021, que define as
atribui¢des do setor, (UFJF, Portarias, texto digital).

A segunda categoria analitica que contempla o modelo burocratico no
setor é a hierarquia, que pode ser entendida, segundo Campelo (2010), como
um sistema firmemente organizado de mando e subordinagdo, mediante
supervisao dos inferiores pelos superiores, sistema esse que oferece ao
subordinado a possibilidade de apelar da decisdo de uma autoridade inferior a
outra autoridade superior. A organizagao toma a forma de uma piramide, onde
cada superior tem sob suas ordens um determinado ntimero de subordinados.

A Diretoria de Imagem é dividida em diversas equipes que possuem
seus respectivos coordenadores, que estdo subordinados ao diretor do setor
conforme consta no Relatorio de Gestao (UFJF, 2024). Por sua vez, a propria
Diretoria & um 0rgao subordinado diretamente a administragao superior da
Universidade, a Reitoria, de acordo com o organograma da UFJF (UFJF, 2020).

A terceira categoria é o profissionalismo que, segundo Secchi
(2009), juntamente com a impessoalidade e a formalidade, compde o nicleo
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caracteristico da burocracia. Ele o descreve como um critério meritocratico
para a ocupagao das fungdes. As pessoas conquistam seus cargos “por meio
de competi¢ao justa na qual os postulantes devem mostrar suas melhores
capacidades técnicas e conhecimento” (p. 351). A promogao aos postos mais
altos na hierarquia fica atrelada a experiéncia na fun¢ao e ao bom desempenho.

P

Essa caracteristica da burocracia é constatada na Diretoria aqui em
analise, uma vez que, tanto os servidores (selecionados por meio de concurso
plblico) como os terceirizados contam com formagao e experiéncia em suas
respectivas areas de atuagao (Jornalistas, Turismologos, etc.), aléem disso,
a dire¢ao do setor, sempre foi atribuida a um docente efetivo do Curso de
Jornalismo da Faculdade de Comunicacao (FACOM), conforme o Relatorio
2023 (UFJF, 2024).

3.3 Modelo Gerencial

Na Diretoria de Imagem podem ser observadas varias praticas
gerencialistas utilizadas, sobretudo, na busca da concretizagdo do papel da
comunicagdo institucional como ferramenta estratégica a fim de projetar uma
imagem piiblica positiva, conforme & explicitado no Relatorio 2023 (UFJF,
2024). Como exemplos do paradigma gerencial, destaca-se o uso de praticas de
gestao provenientes do setor privado, a utilizagdo de sistemas de avaliagao de
desempenho, descentraliza¢ao e Accountability.

A primeira categoria analitica gerencial, ou seja, o uso de praticas de
gestao provenientes do setor privado, é considerada por Secchi (2009) como
uma prescri¢ao da administragao piiblica gerencial em sua busca por eficiencia,
eficacia e competitividade.

A Diretoria de Imagem emprega varias praticas de gestao originarias do
setor privado, aqui daremos destaque para a utilizagao da Analise SWOT ou
Analise FOFA (forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas), considerada um
método de planejamento estratégico que engloba a analise de cenarios para a
tomada de decisdes. Essa estratégia é utilizada no setor, e sua implementagao
foi descrita cuidadosamente no Relatorio 2023 (UFJF, 2024).

A segunda categoria analitica, a utilizagao de sistemas de avaliacao de
desempenho, & também considerada por Secchi (2009) uma das prescri¢des
da administragdo piiblica gerencial. Na Diretoria foi utilizado o método de
avaliacao de desempenho chamado “Diagnostico 360° da Comunica¢ao” que no
Plano de Comunicagao 2023-2024 (UFJF, 2023), & descrito como uma avaliacao
de todos os envolvidos no setor (funcionarios e chefia), onde ha um processo
de autoavaliacao e feedback.

Em setembro de 2022, a Diretoria de Imagem realizou uma pesquisa
interna para avaliar como o setor é visto pelos seus trabalhadores.
O formulario usado segue o padrao de “Diagnostico360° da
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Comunica¢ao” e é empregado por grandes empresas da area de
Assessoria em Comunicagao (UFJF, 2023, p. 9).

A terceira categoria analitica gerencial observada é a descentralizacao,
sendo na visao de Secchi (2009), um dos mandamentos do governo
empreendedor, caracterizado pela inser¢ao dos funcionarios nos processos
deliberativos utilizando-se de seus conhecimentos e capacidades, visando a
inovagao, a resolugdao de problemas, o aumento da motivagao e da autoestima
dos servidores piiblicos.

A descentralizagao é observada no desdobramento do setor em unidades
especializadas, onde cada setor tem relativa autonomia deliberativa a respeito
de suas agOes. Essas deliberacbes sao abordadas na chamada “Reunidao de
Pauta”, reunides semanais feitas com toda a equipe para decidir as agdes de
comunicagdo de forma integrada e participativa.

A quarta categoria analitica gerencial & accountability, definida também
por Secchi (2009) como, uma forma de prestagdao de contas, “pode ser
considerada o somatorio dos conceitos de responsabilizac¢do, transparéencia e
controle.” (p. 354). Complementando o conceito, Teixeira (2012) informa que se
trata da motivagao de dar transparéncia aos atos administrativos por meio da
prestagdo de contas, é diferente do principio da publicidade, uma vez que essa
prestacdo de contas é rotineira.

Como demonstragao da pratica de accountability, temos mais uma vez o
Relatorio 2023 (UFJF, 2024), que em sua segunda parte é totalmente dedicado a
divulgacdo detalhada dos resultados obtidos pelo setor no ano de 2023, numa
tentativa de prestar contas ao piiblico atendido (interno e externo).

3.4 Modelo Societal

Em relagao ao modelo societal, nao foram encontradas aplicagdes diretas
desse paradigma na gestao do setor, contudo, podemos ver uma tendéncia
nesse sentido dentro de duas variaveis apontadas por Paes de Paula (2005),
a abertura das institui¢des por meio de estruturas e canais que viabilizem a
participagao social voltada para as necessidades dos cidadaos e a abordagem
de gestao com foco nas demandas do puiblico-alvo com base no dialogo.

Sobre isso, podem-se apontar alguns elementos que tendem para
essa perspectiva na Diretoria de Imagem. O primeiro elemento é a Central
de Atendimento, que possui diversos canais que permitem o dialogo direto
entre toda a comunidade (académica e nao académica) com a Universidade,
traduzidos nas diversas formas de atendimento realizadas pelo setor, sendo
elas os atendimentos presenciais, via e-mail, telefone e WhatsApp.

O segundo elemento seria a propria mensagem de apresentacao do setor
na pagina institucional:
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Somos responsaveis por todos os processos de comunicagao
institucional da UFJF. Buscamos realizar uma comunicagao ptblica,
efetivamente atuante, dialogica, interativa e transparente, zelando,
ainda, pela imagem e reputacao da instituicdo. Trabalhamos
para dar transparéncia a todas as agdes institucionais, buscando,
constantemente, aprimorar o diadlogo e a interagao com seus
diferentes ptiblicos de interesse (UFJF, texto digital).

Outro elemento que aponta no sentido da gestao societal esta registrado
no Plano de Comunicagao, documento criado para tragar as agdes de
comunicagdo norteadoras do setor que indica, entre outros pontos, a seguinte
“Diretriz Fundamental” focada no dialogo:

Comunicagao piiblica: O processo de comunicagao da UFJF deve
seguir os pressupostos de comunicagao pliblica relativos ao
estabelecimento de um processo comunicacional entre institui¢ao
(permanente), gestores (temporarios) e sociedade (mantenedora /
plblicos), como objetivo de informar, visando sempre o dialogo
(UFJF, 2023, p. 4).

4 CONCLUSAO

Apds a analise de cada uma das categorias dentro do contexto
administrativo da Diretoria de Imagem Institucional foi possivel identificar,
a presenca dos quatro modelos de administrag¢ao plblica em coexistencia,
sendo uns mais evidentes (burocratico e gerencial) e outros menos (patrimonial
e societal). Destarte podemos dizer que o setor de comunicag¢ao da UFJF
possui uma gestdo preponderantemente localizada entre a burocracia e o
gerencialismo.

E de extrema importancia a avaliagao da presenga desses paradigmas,
pois através dela, pode-se propor melhorias nas praticas administrativas para o
setor, como coibir os reflexos patrimonialistas ainda presentes.

N

Em relagao a burocracia, embora suas disfun¢des nao tenham sido
evidenciadas nas categorias analiticas, elas podem interferir nos processos,
principalmente no que tange a resisténcia as mudancas, a falta de flexibilidade
ao se priorizar os meios e nao os fins, o que pode ser bem problematico,
principalmente na Central de Atendimento em sua fun¢ao primordial de ser
eficiente e eficaz no atendimento das necessidades do ptiblico.

As técnicas trazidas pelo gerencialismo devem ser destacadas a fim de
auxiliar o setor a atingir, cada vez mais, suas metas rumo a concretiza¢do do seu
proposito de uma comunicagao realmente transparente e que zela pela imagem
da institui¢ao, mas sem perder o foco no atendimento do interesse ptiblico e no
bem comum.
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Com relagdao a adogao de praticas tipicamente societais, a Diretoria
ainda tem bastante a evoluir, bem como a administragao piiblica brasileira
de um modo geral, ja que este & um modelo ainda sem contornos plenamente
definidos, mas que é de grande importancia na composi¢ao de um setor que
preza por uma interag¢dao dialogica com seu pliblico, como preconiza sua
apresentagao.

Assim, a presen¢a simultanea, mesmo que em diferentes graus, de
praticas e valores de cada um dos modelos administrativos, em um tinico 6rgao
de uma autarquia, pode ser considerada um reflexo da logica da gestao ptiblica
brasileira em niveis maiores, seja dentro de outras institui¢des piiblicas ou nas
tres esferas do Estado, que apesar de ter passado por reformas administrativas
ao longo de sua historia, nunca houve uma completa superagao dos antigos
modelos nem a total implementagao do Gltimo paradigma, o que ocorreu
e ainda ocorre, & uma acumulagao adaptada dos modelos, de acordo com o
contexto historico e social de cada época.
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