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RESUMO

O tema deste estudo é cultura organizacional, tendo sido feita uma investigacao
da cultura em ambiente de crescimento e desenvolvimento organizacional, com o
objetivo de apontar os impactos da reestruturacdo do processo de gestdao na cultura
organizacional do Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPl) na visdo dos
funcionarios. O tema cultura organizacional foi estudado a partir de Schein (2007) e
analisado segundo a Tipologia Cultural de Quinn (SANTQOS, 2000) e as perspectivas de
analise das significagcdes culturais nas organizacées de Martin e Frost (2001). Para
contextualizar o estudo, a cultura brasileira foi desvendada com base em DaMatta
(1997), sendo abordada sua influéncia nas organizagbes publicas, bem como o
conceito de burocracia e suas disfuncdes. O tema processo de gestdo foi estudado com
base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e a gestao publica foi analisada através
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA)
(BRASIL, 2007b) e do Plano de Gestao Publica (BRASIL, 2003). A metodologia
utilizada foi a abordagem quali-quantitativa através de estudo de caso. A coleta de
dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas e a técnica de analise de
dados foi a andlise de conteudo. A pesquisa revelou categorias relacionadas as quatro
culturas da Tipologia Cultural de Quinn, segundo a qual as dimensdes flexibilidade x
controle e ambiente interno x externo deram origem as culturas grupal, inovativa,
hierarquica e racional. Quanto as perspectivas de analise das significacées culturais
nas organizacdes de Martin e Frost (2001), a pesquisa indicou que a perspectiva da
diferenciagdo predomina no INPI. Revelou ainda que o INPI possui as caracteristicas

basicas e os fundamentos do GESPUBLICA. Também foram citadas diversas acoes



voltadas para a viabilizacdo de transformag¢des macro-institucionais e gerenciais
defendidas pelo Plano de Gestdo Publica, de modo que seja concebido um novo perfil
de Estado. Apds a realizacdo da pesquisa, é inevitavel reconhecer o esforco de
mudan¢a que vem sendo aplicado no INPI nos ultimos anos. Esta transformacao é
necessaria, porém requer um esforco administrativo concentrado e unificado, além de

demandar uma forte atuacgao politica.

Palavras-chave: cultura organizacional, cultura brasileira, burocracia, processo de

gestao, gestao publica.



ABSTRACT

The subject of this study is organizational culture, mainly an investigation of the
culture in an environment of organizational growth and development. The goal was to
investigate the impacts of the management process” restructuring in the organizational
culture of the National Institute of Industrial Property (INPI) through the view of the
employees. The organizational culture was studied based on Schein (2007) and it was
analyzed according to the Cultural Typology of Quinn (SANTOS, 2000) and the analysis
perspective of the cultural meanings at organizations based on Martin and Frost (2001).
In order to contextualize the study, the Brazilian culture was unveiled based on DaMatta
(1997), with an approach of its influence on the public organizations, as well as the
concept of bureaucracy and its dysfunctions. The management process was studied
based on Mintzberg, Ahlstrand and Lampel (2000) and the public management was
analyzed through the National Program of Public Management and Disbureaucratization
(GESPUBLICA) (BRASIL, 2007b) and the Public Management Plan (BRASIL, 2003).
The research methods used were a quali-quantitative approach through case study. The
data was collected by semi-structured interviews and the content analysis used as data
analysis technique. The study revealed four categories related to the Cultural Typology
of Quinn, in which the dimensions of flexibility x control and internal x external
environment originated the group, innovative, hierarchical and rational cultures.
Concerning the analysis perspective of the cultural meanings at organizations based on
Martin and Frost (2001), the study indicated that the differentiation perspective
predominates at INPI. The study also revealed that INPI has the basic characteristics

and fundaments of GESPUBLICA. Moreover, several actions toward the viability of



macro-institutional and managerial transformations defended by the Public Management
Plan were mentioned, while a new State profile is being conceived. After performing this
study, it is inevitable to recognize the change effort that is being applied to INPI during
the last years. This transformation is necessary, but it requires a concentrated and

unified administrative effort, besides on a strong political action.

Keywords: organizational culture, Brazilian culture, bureaucracy, management process,

public management.
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1. INTRODUCAO

A rapidez com que as mudangas ocorrem € caracteristica no mundo dos
negoécios. O desenvolvimento das organizacdes, necessario para acompanhar o
crescimento econémico, muitas vezes envolve reestruturagcdes que exigem a tomada de
decisdes estratégicas em diversos setores da organizagao, no sentido de adapta-la ao
novo contexto. A complexidade administrativa inerente a esses periodos faz com que o
gerenciamento de algumas esferas organizacionais importantes fique minimizado. Este
€ 0 caso da cultura organizacional, responsavel por definir os preceitos das empresas,
assim como a forma de se comportar. Seus funcionarios a constroem de acordo com o
que deveria ser determinado pela cupula, o que pode nao ocorrer em periodos
conturbados de adaptacdo. Alguns sintomas desta falta de definicdo podem ser vistos
na visdo dos funcionarios acerca da integracao entre eles, da existéncia de conflitos e
diferencas entre os grupos dentro da organizacdo, da comunicacao interna durante a
reestruturacao, de seus sentimentos e de sua relagdo de trabalho.

Assim como no Estudo de Caso que sera abordado neste trabalho, muitas
empresas brasileiras passam por reestruturacées atualmente, o que abala a cultura
organizacional e faz surgir a necessidade de gerenciamento nesta area especifica.
Como a literatura sobre cultura organizacional tem mostrado, a constru¢cdo de uma acao
compartilhada pelos membros das empresas € fundamental para o sucesso das
mudancgas. Mas isso ndo acontece espontaneamente. O gerenciamento das dimensdes
mais subjetivas da reestruturacdo requer uma compreensdao mais aprofundada das
visées que os individuos desenvolvem e do modo como interagem. Isso cria grandes

dificuldades na administracdo da cultura organizacional, uma vez que envolve as
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crengas, os valores e a visdo de mundo de individuos e grupos. Nao se pode prever
com certeza qual serd a reagdo dos membros dentre as numerosas possibilidades.

Assim sendo, o tema deste estudo é cultura organizacional. De forma mais
especifica, sera feita uma investigacdo da cultura em ambiente de crescimento e
desenvolvimento organizacional. O problema a ser investigado serd quais os impactos
da reestruturagéo do processo de gestdo na cultura organizacional do INPI na visdo dos
funcionarios?

Nesse sentido, este estudo serda direcionado pelas seguintes questbes
norteadoras: a) Qual a tipologia de cultura organizacional do INPI segundo a
abordagem de Quinn? b) A visdo dos funcionarios do INPI acerca da reestruturacao do
processo de gestao influencia o grau de aceitagdo da mesma?

O objetivo geral deste estudo consiste em apontar os impactos da reestruturacao
do processo de gestdo na cultura organizacional do INPI na visdo dos funcionarios. A
fim de atender ao problema e as questdes descritos anteriormente, este estudo tem
como objetivos especificos apontar a dindmica comportamental dos membros de uma
organizacao publica diante da reestruturacdo do processo de gestdo através de seus
relatos, assim como determinar os aspectos culturais que levam os membros de uma
organizacao publica a aceitar ou rejeitar a reestruturagéo ocorrida.

O constructo cultura organizacional foi estudado a partir de Schein (2007) e
analisado segundo a Tipologia Cultural de Quinn (SANTQOS, 2000) e as perspectivas de
andlise das significagbes culturais nas organizagdes de Martin e Frost (2001). O
constructo processo de gestdo foi estudado com base em Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000), conforme quadro 1 abaixo.
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Quadro 1 — Referencial te6rico

CONSTRUCTO FONTE DESCRICAO

Valores e crengas que influenciam agéo e
pensamento do grupo que compartilha a
Schein (2007) cultura; ou sistema simbdlico resultante
da construgéo social, dependente do
contexto e em constante mutacao.
Segundo a Tipologia Cultural de Quinn,
as dimensdes flexibilidade x controle e
ambiente interno x externo deram origem
as culturas grupal, inovativa, hierarquica
e racional, modelos ideais encontrados
nas organizacdes de forma combinada.
Nas organizagoes, as significagbes
culturais podem ser analisadas a partir de
trés perspectivas: integracao,
diferenciacao e fragmentacéao.

Plano estratégico para que seja atingida
Processo de Mintzberg, Ahlstrand |uma situag&o almejada no futuro; ou
Gestéao e Lampel (2000) padrao de comportamento consistente
por um periodo de tempo.

Cultura
Organizacional Santos (2000)

Martin e Frost (2001)

Fonte: autoria prépria.
O quadro 2 apresenta o referencial analitico do constructo processo de gestao,
feito através do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao

(GESPUBLICA) (BRASIL, 2007b) e do Plano de Gestdo Publica (BRASIL, 2003):

Quadro 2 — Referencial analitico

REFERENCIAL FONTE DESCRICAO
Programa governamental que visa a
GESPUBLICA Brasil (2007b) qualidade do servigo publico e a

competitividade do pais por meio da gestao
de exceléncia.
Plano de Governo que visa fortalecer as
Plano de Gestao , organizacdes publicas por meio de

o Brasil (2003) ~ e
Publica transformacdes macro-institucionais, de
modo a conceber um novo perfil de Estado.

Fonte: autoria prépria.
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Para o campo da administragdo, o objeto do estudo torna-se relevante pelo fato
de permitir identificar diferentes aspectos relativos a reestruturagdo do processo de
gestao que podem influenciar, de modo direto ou indireto, a integracdo dos individuos
em torno da cultura organizacional.

Para a sociedade, este trabalho é importante, pois ira contribuir nas reflexdes
sobre melhorias no contexto de reestruturacao, reconstruindo suas préprias identidades
e melhorando o binbmio empresa/funcionario.

No capitulo 2 versaremos sobre os conceitos de cultura e organizacao, partindo
entdo para a analise da cultura organizacional em suas visdes funcionalista e
interpretativa. No capitulo 3 serd abordada a cultura organizacional brasileira e suas
caracteristicas, seguida, no capitulo 4, de consideracdes sobre o processo de gestao,
ambos com énfase em instituicées publicas. No capitulo 5 sera exposta a metodologia
utilizada na pesquisa, cujos resultados serdo apresentados no capitulo 6 e analisados

no capitulo 7. O capitulo 8 sera dedicado a conclusao do trabalho.
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2. CULTURA E ORGANIZACAO
Muitos fendmenos que ocorrem nas organizagdes podem eventualmente parecer
inexplicaveis para algumas pessoas. Considerando que tudo ocorre a partir das acdes
de pessoas, e que elas agem motivadas por seus valores, é possivel afirmar que
somente elas sado capazes de justificar suas agdes, o que torna os fendmenos
produzidos nas organizacoes de certa forma explicaveis. Porém, para entender o que
leva as pessoas a agirem de determinada forma, é preciso compreender os aspectos

que influenciam seus comportamentos.

2.1. Conceito de Cultura

O local de nascimento e criacao, o nivel social, a descendéncia, a familia e a
educacao podem ser citados como aspectos relevantes na construcao da identidade do
individuo. Para conhecé-lo e entender a maneira como age, faz-se necessario observar
a realidade na qual ele viveu e formou sua personalidade. Assim, cada individuo é um
ser subjetivo motivado pelos mais diversos fatores, dependendo do contexto em que se
insere.

A cultura expressa os valores e as crencas que 0os membros de um grupo
compartilham entre si, que sdo manifestados, de acordo com Pires e Macédo (2006, p.
84), “por meio de simbolos, como mitos, rituais, histérias, lendas e uma linguagem
especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na forma de pensar,
agir e tomar decisdes”.

Barbosa (1996, p. 16) define cultura contextualizada na gestao:

um sistema de simbolos e significados de dominio publico, no contexto do
qual as tarefas e praticas administrativas podem ser descritas de forma
inteligivel para as pessoas que delas participam ou nao.
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2.2. Conceito de Organizacao

Quando os individuos se organizam em grupos para atingir um objetivo, eles
compartilham alguns valores que tornam a convivéncia e o trabalho conjunto possiveis.
As normas de funcionamento do grupo séo definidas e cada um passa a desempenhar
sua funcao de forma coordenada. Assim sdo formadas as organizacdes, definidas por
Carvalho e Ronchi (2005, p. 3) como entidades sociais “buscando alcangar seus
objetivos de forma estruturada, coordenada, planejada, integrada e interpretada”.

Enquanto os eventos ocorrem de acordo com o previsto, o grupo funciona bem.
Ao se deparar com situagdes adversas, que exigem uma tomada de decisdo ou uma
adaptacdo ao ambiente, entram em cena os aspectos subjetivos que influenciam o
comportamento humano. Cada organizagdo possui uma histéria e desenvolve uma
cultura prépria, em um ambiente repleto de interesses, coalizbes e interagdes entre os
diversos atores envolvidos neste processo. Eles sdo os principais responsaveis pelas
caracteristicas encontradas nas organizacdes, que sao vistas por Carvalho e Ronchi
(2005, p. 6) como “sistemas socialmente instituidos, construidos, compartilhados e
apoiados pelos seus membros”.

Uma questdo que divide opinides diz respeito a homogeneidade ou
heterogeneidade da cultura nas organizacdes. A possibilidade de criagdo de uma
cultura comum e Unica, entre uma diversidade de individuos que compartilham o
mesmo ambiente de trabalho, gera discussdes contraditérias. Até que ponto esses
individuos desenvolvem uma cultura similar que possa ser atribuida a organizacgao
como um todo? Esses individuos sdo passiveis de serem influenciados a ponto de fazer

com que suas culturas sejam adequadas aos interesses da organizagao?
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2.3. Cultura Organizacional

As abordagens sobre cultura organizacional sdo bastante diversificadas e, em
alguns casos, divergentes. Elas se diferenciam principalmente quanto a objetividade ou
Subjetividade da cultura de uma organizagao, o que reflete na facilidade ou dificuldade
na sua identificagdo. Devido a estas visdes contraditérias a respeito da identificacdo da
cultura, foram observadas também divergéncias com relacdo a capacidade de
gerenciamento e mudancga cultural. Assim, as abordagens possuem visdes diferentes
quanto ao papel do gestor na disseminacao da cultura entre os funcionarios.

A mudanca cultural necesséaria as organizacdes em determinados momentos
pode ser confundida com a mudanga de operacionalizacdo de valores, que, conforme
Sayao, Tanure e Duarte (2006, p. 6), consiste da “permanéncia dos valores centrais
formadores da cultura da organizagdo, enquanto os comportamentos observaveis
modernizam-se, evoluem e até mudam”. As mudancas dos valores centrais e, portanto,
a mudanca cultural, ocorrem quando as idéias, os valores e as agdes se transformam
em premissas basicas e sao considerados forcas propulsoras para o futuro
compartilhado entre os membros da organizagao.

Leite, Prieto e Mizumoto (2007, p. 4) explicam que

a gestao de cultura é um dos aspectos ligados as dimensdées humanas.
Mudar a maneira de interagir significa reprojetar ndo apenas as estruturas
formais da organizacdo, mas os padroes de interagcdo entre pessoas e
processos. A mudanga de cultura de uma organizagao implica em uma
necessidade de revisao dos valores que a norteiam.

Apo6s um longo periodo de desenvolvimento para definir a organizagao e seu
negocio, as crengas basicas precisam de um novo enquadramento em decorréncia da
mudanca. Caso a organizacdo nao conheca esta cultura, ela pode se tornar um

obstaculo ao processo de mudanca (BRANDAO JUNIOR e LEITAO, 2007).
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Esta dificuldade de gerir mudangas organizacionais também é destacada por
Wood Jr., Curado e Campos (1995, p. 191) quando constatam que “a mudanca de
qualquer elemento da cultura organizacional € uma das mais dificeis de conseguir”. Da
mesma forma, Pettigrew (1996, p. 148) considera “a cultura organizacional dificil de ser
gerenciada e mais ainda de ser modificada”.

Essas questbes tém sido bastante discutidas no meio académico. Ainda assim,
as divergéncias estao muito presentes nos estudos organizacionais sobre cultura, de
modo que nao existe uma teoria predominante, pois as préprias especificidades das
organizagdes contribuem para esta variedade de opinides.

O que se observa, desde a década de 1980, é o debate sobre a diferenca entre
as visdes funcionalista e interpretativa de cultura organizacional. De acordo com a
perspectiva funcionalista, cada cultura possui uma esséncia dentro de um sistema
social ordenado. O cientista se distancia da cena que analisa por meio das técnicas e
métodos cientificos, pois se baseia na crenga de uma ciéncia social objetiva. Por outro
lado, sob a otica interpretativa, a cultura é representada por construgcdes sociais em
mutagdo. A realidade social € um produto da experiéncia subjetiva dos individuos, o
que leva ao entendimento da sociedade a partir do ponto de vista do participante em

acao.

2.3.1. Visao Funcionalista
A visdo funcionalista do constructo € abordada por Schein (2007), para quem
cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com o problema de adaptacéo

externa e integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem
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transmitidos aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Esta definicdo de cultura organizacional proposta por
Schein é reconhecida por diversos estudiosos do constructo, como Fernandes e Zanelli
(2006), Pires e Macédo (2006), Cavedon (2004) e Fleury (1996).

Para Schein (2007), a cultura de uma organizacao pode ser aprendida em varios
niveis: o nivel dos artefatos, que compreende os padrées de comportamento visiveis, a
forma como as pessoas se vestem, se comunicam; o nivel dos valores que governam o
comportamento das pessoas, que sdo mais dificeis de serem identificados, pois
compreendem os valores que levam as pessoas a agirem de determinada forma; e o
nivel dos pressupostos inconscientes, que determinam como 0os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem. Neste ultimo nivel esta a esséncia da cultura, pois, de
acordo com Sayao, Tanure e Duarte (2006, p. 5), ele envolve “o inconsciente, as
crengas tidas como certas, que consistem na esséncia da cultura e vao sustentar o
comportamento dos membros de determinado grupo”.

Mascarenhas (2002, p. 91) explica que para Schein “a cultura é sistematica,
permeia todos os aspectos da vida diaria, € duradoura e compartilhada”. E, de acordo

com Junquilho e Silva (2004, p. 137),

para Schein, a cultura organizacional se posiciona dentro de um universo
simbdlico, restrito ao ambito organizacional, construido a partir da
reproducdo das solugdes organizacionais percebidas como as adequadas e
por isso compartilhada por todos.

Tendo como base a concepcédo de Schein, Fleury (1996, p. 22) incorporou a

dimenséo politica da cultura organizacional, de modo a considera-la

um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagao e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes de
dominagao.
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Esta visdo de cultura organizacional como um mecanismo de controle é
encontrada em diversos artigos sobre o constructo. Saraiva (2002, p. 192) explica que a
cultura organizacional funciona como sistema de controle gerencial, uma vez que
“encoraja a identificacdo psicolégica e emocional dos empregados com a organizacao,
(...) aprovando ou proibindo comportamentos, dando significado, direcdo e mobilizacao
para os membros da organizacao”. De acordo com Naves e Coleta (2003, p. 207),
“cultura organizacional representa uma energia social que instiga os membros a agir,
fornecendo significado e direcdo, e também um mecanismo de controle, aprovando
informalmente ou proibindo comportamentos”.

A visao da cultura como um conjunto de elementos, como crengas, valores, mitos
e ritos, é compartilhada por alguns autores. Os elementos da cultura corporativa sao
valores, herdis, ritos e rituais, mitos e tabus e rede cultural (LEITE-DA-SILVA,

JUNQUILHO, CARRIERI e MELO, 2006). Fernandes e Zanelli (2006, p. 59) relatam:

as respostas que geram resultados favoraveis em determinadas culturas sao
internalizadas como verdades inquestionaveis. Entre essas verdades ou
pressupostos, encontram-se os diferentes elementos que formam a cultura
organizacional: os valores, as crengas, 0s ritos, rituais e ceriménias, 0os mitos
e historias, os tabus, os herdis, as normas e o processo de comunicacao.

Em um estudo sobre eficacia organizacional desenvolvido por Quinn e
Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), tedricos e pesquisadores foram questionados a
respeito de sua concepgdo sobre uma organizagao eficaz. O estudo resultou em um
conjunto de critérios de eficacia que foram organizados em trés dimensdes: o enfoque
organizacional, com énfase nos ambientes interno e externo; a estrutura organizacional,
relacionada a flexibilidade e ao controle; e os meios e fins organizacionais, referentes

aos valores por meio dos quais a organizagao visa alcangar seus objetivos.
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A partir dessas dimensdes surgiu a teoria chamada de Competing Value Model
(CVM), baseada nos valores que competem, uma vez que enfoca as tensdes inerentes
ao sistema organizacional, visando compreender estas contradicbes e analisar sua
transformacao e seu equilibrio. Assim, o modelo enfatiza os conflitos entre estabilidade
e mudanca e entre ambiente interno e externo, dimensdes que deram origem as quatro

culturas da Tipologia Cultural de Quinn, conforme demonstrado na figura 1 abaixo:

Figura 1 - Tipologia Cultural de Quinn

Flexibilidade
Cultura Cultura
grupal inovativa
o m
c fa
o) 0]
= S
—_ o
Cultura Cultura
hierarquica racional
Controle

Fonte: Santos (2000).

Cada tipo cultural tem o seu oposto, de modo que a cultura grupal contrasta com
a racional, bem como a cultura inovativa contrasta com a hierarquica. Além disso, 0s
tipos culturais possuem fronteiras comuns, de modo que as culturas grupal e inovativa
valorizam a flexibilidade, enquanto que as culturas hierarquica e racional valorizam o
controle. Da mesma forma, as culturas grupal e hierarquica enfatizam o ambiente
interno, enquanto que as culturas inovativa e racional enfatizam o ambiente externo. As

caracteristicas de cada tipo cultural estao relacionadas no quadro 3 a seguir:



Quadro 3 — Caracteristicas dos tipos culturais de Quinn

membros nas

Seguranga e

CULTURAS

CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA
CARAC- GRUPAL INOVATIVA HIERARQUICA RACIONAL
TERISTICAS
Normas, valores Afiliacio Mudancga e Burocracia e Realizacéo
e pressupostos ¢ flexibilidade estabilidade ¢

Participacédo dos Crescimento,
estimulo, Competicao e

comunicagao

Motivagéao diversificagao e alcance de
¢ tomadas de ersincag ordem
C criatividade na resultados
decisdes
tarefa
Participativ _—
_ ra tNC pat v, Diretiva e
. interacdo facilitada | Empreendedora e | Conservadora e .
Lideranca , ) : orientada para o
através do trabalho idealista cautelosa .
. objetivo
em equipe
Coletivo: Intuitivo: Formal: Individual:
Processo de B L ~ . -
. ~ participagdo e | inspiragdo, novas | documentacéo e |julgamento loégico e
informacgéo I L O
consenso idéias, criatividade regras senso de direcédo
Envolvimento das G - Alcance de
Revitalizagao e Estabilidade e
- pessoas no . ¢ _— melhores
Objetivo [0CESSO inovagao continuidade resultados
process organizacionais | organizacionais O
organizacional organizacionais
- . Administragdo da | Planejamento e
Relagdes de = Flexibilidade e ' ¢ jame
) . Coeséao e moral = informacao e estabelecimento
meios e fins adaptacao

de objetivos

Fonte: elaborado com base em Santos (2000).
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As quatro culturas da Tipologia Cultural de Quinn sao tipos ideais que sao

encontradas nas organizagdes de forma combinada, sendo alguns tipos mais

dominantes que outros. Santos (2000, p. 71) ressalta que

este variado arranjo de valores ou combinacdes paradoxais é que da as

organizagdes culturas diferenciadas,

que sao

refletidas através

manifestagdes préprias e particulares de cada uma delas.

de

Enfatizando a importancia do balanceamento entre as culturas, Santos (2000, p. 71)

explica que “a cultura forte € aquela que mais incorpora as caracteristicas de todos os

quatro tipos culturais”.
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2.3.2. Visao Interpretativa

Em contraste, na visdo interpretativa, a cultura como construgéo social é feita de
relacées. As construcbes da identidade cultural das pessoas e suas organizacoes
sociais de significados sdo contextuais, pois sao vistas como praticas simbdlicas que s6
existem em relagdo e em contraste com outras comunidades culturais.

A Antropologia tem influéncia nos estudos organizacionais sobre cultura,
principalmente sob a o6tica da abordagem interpretativa, pois possibilita o
desenvolvimento de grande capacidade e criatividade, por parte dos antropélogos, para
a compreensao e interpretacao de sistemas simbolicos (MASCARENHAS, 2002). O ser
humano é um animal simbdlico, que organiza suas experiéncias e a¢des por intermédio
de valores e significados e ordena o mundo em termos simbélicos (JAIME JUNIOR,
2002). Para a escola simbdlica, a cultura € um sistema de significagdes e de simbolos
coletivos (SILVA, 2003). A cultura é multifacetada, sendo seus significados abertos a
multiplas interpretacoes (ALCADIPANI e CRUBELLATE, 2003).

Ao estudar a cultura a partir da metafora do texto, Jaime Junior (2002, p. 81)
explica que “assumir uma abordagem hermenéutica é entender que a cultura
organizacional, tal como um texto, ndo é apenas passivel de leitura, como também
presta-se a uma multiplicidade de interpretagées”. Assim, a cultura organizacional, de
acordo com a metafora do texto, oferece multiplas possibilidades de interpretacbes a

seus leitores. Jaime Junior (2002, p. 82) relata:

a cultura organizacional deve ser vista, simultaneamente, como um texto
polissémico — que os individuos escrevem e reescrevem por intermédio de
suas interagdes cotidianas dentro e fora do espago organizacional — e um
contexto dentro do qual interpretam e dao sentido as suas experiéncias no
universo do trabalho.



26

Estas caracteristicas da cultura sdo citadas por outros autores, tais como
Cavedon (2004), Morgan (1996) e Aktouf (1994), quando explicam que a cultura é algo
vivo, ativo, de modo que, através dela, as pessoas criam e recriam os contextos nos
quais vivem (MORGAN, 1996). De acordo com Cavedon (2004, p. 177), cultura

organizacional &

a rede de significagdes que circulam dentro e fora do espago organizacional,
sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias, complementares, dispares
e analogas, implicando ressemantizagdes que revelam a homogeneidade e a
heterogeneidade organizacional.

Apesar de reconhecer que o conceito de cultura ndo € unanime, Aktouf (1994, p.
49) procura fazer um balango dos estudos classicos sobre o constructo e, com base no
saber antropolégico, conclui que "a cultura € um conjunto complexo e multidimensional
de praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais".

A partir desta definicao, Aktouf (1994) considera que a cultura engloba a historia,
estrutura social, condi¢cdes de vida e experiéncias subjetivas das pessoas, de modo que
envolve relagdes concreto-econdmicas, sociais e simbodlicas. Entretanto, ele afirma que
uma cultura ndo é necessariamente homogénea.

As representacdes mentais que formam a cultura ligam o imaterial e o material.

Aktouf (1994, p. 51) explica que

a cultura € um movimento dialético inevitavel entre atividade econ6mica, vida
social e vida simbdlica em que a infra-estrutura (os fundamentos) sustenta e
impregna as superestruturas (idéias, ideologias, conhecimentos, crengas
etc.).

A questao da homogeneidade levantada a partir da visao interpretativa da cultura
organizacional é abordada por Martin e Frost (2001), que apresentam trés perspectivas
de analise das significagbes culturais nas organizagfes: integracao, diferenciacao e

fragmentacéo, demonstradas no quadro 4 a seguir:
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Quadro 4 - Perspectivas de analise das significacdes culturais nas organizacoes

PERSPECTIVAS INTEGRACAO | DIFERENCIACAO | FRAGMENTACAO

Relacao entre as Consisténcia Consisténcia

) ~ . o Inconsisténcia
manifestagdes culturais organizacional grupal

Grau de consenso
(homogeneidade)
organizacional

Consenso

e Consenso grupal Dissenso
organizacional

Orientacdo emrelagdo a | Transparéncia | Transparéncia

ambiguidade organizacional grupal Ambigtidade

Fonte: adaptado de Leite-da-Silva, Junquilho, Carrieri e Melo (2006).

A perspectiva da integracdo considera que as manifestagdes culturais internas a
organizacao sao consistentes, o que permite que a homogeneidade, a harmonia e a
unificagdo da cultura sejam alcangadas. Nessa perspectiva, existe uma mesma cultura
em toda a organizacao, de modo que os mesmos valores sdo compartilhados por todos
0S seus membros. I1sso gera o amplo consenso na organizagao, fazendo com que todos
se mantenham unidos, uma vez que ha uma coesdo em torno do discurso da alta
administracao, ja que os gestores sao responsaveis por criar e perpetuar a cultura
organizacional (MARTIN e FROST, 2001; CAVEDON e FACHIN, 2002; JUNQUILHO e
SILVA, 2004; MARRA e MELO, 2005). Leite-da-Silva, Junquilho, Carrieri € Melo (2006,
p. 362) explicam que “a ambiglidade é apenas um problema a ser resolvido para se
alcancar a integracao de todos”.

A perspectiva da diferenciacdo se baseia em estudos nos quais 0 consenso sO
ocorre dentro das fronteiras subculturais, de modo que reconhece os conflitos de
interesse, as inconsisténcias e diferengas subculturais. Assim, existem diversos grupos

em uma organizagdo, cada um guiado por sua prépria cultura, de modo que a
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consisténcia das manifesta¢des culturais, o consenso e a transparéncia sao observados
somente dentro de cada um desses grupos, € ndo na organizagdo com um todo
(MARTIN e FROST, 2001; MARRA e MELO, 2005; LEITE-DA-SILVA, JUNQUILHO,
CARRIERI e MELO, 2006). Pires e Macédo (2006, p. 90) explicam que “subculturas
diferenciadas podem coexistir em harmonia, conflito ou indiferenga entre si”.

A perspectiva da fragmentacdo considera que as relagbes entre as
manifestagbes culturais, captadas sob a Otica do individuo, suas incertezas e
ambigulidades, apresentam alto grau de complexidade, contradicdo e desigualdade.
Esta perspectiva tem como base a ambiglidade, a falta de consisténcia e de consenso,
os conflitos de interesse e as aliangas transitorias, de modo que a mudancga € um fluxo
continuo (MARTIN e FROST, 2001; JUNQUILHO e SILVA, 2004). Segundo Pires e
Macédo (2006, p. 90), “consenso e dissenso coexistem num padrédo de constante
flutuacao influenciado por mudancas”. Nesse sentido, Marra e Melo (2005, p. 14)
explicam ainda que “existem valores que sao partilhados temporariamente pelos
membros da organizagdo, € a cultura passa a ser vista como um processo
historicamente construido”.

Existem estudos que utilizam as trés perspectivas anteriores de maneira conjunta
e complementar, cada uma das trés possibilitando a explicagdo da composicao de
diferentes aspectos do contexto cultural de uma organizagdo (LEITE-DA-SILVA,
JUNQUILHO, CARRIERI e MELO, 2006). De acordo com Martin e Frost (2001, p. 235),
“no estudo sobre a cultura das organizagbes, a teoria das trés perspectivas, por ser a
mais abrangente e intuitiva de todas, merece sobrepujar as outras”, isto porque eles
acreditam que a cultura de qualquer organizagdo possui elementos compativeis com as

trés perspectivas: integracao, diferenciacao e fragmentacao.
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Os estudos sobre cultura organizacional demonstram uma ampla variedade de
definicdes e pontos de vista com relagdo a este constructo, passando pelos conceitos
pontuais e objetivos da visao funcionalista, e também pelas discussées mais relativas e

subjetivas da visao interpretativa.
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3. CULTURA BRASILEIRA E ORGANIZAGCOES

O estudo da cultura organizacional depende do entendimento de como a cultura
nacional é expressa e revelada nas empresas. Ainda que a globalizagdo contribua para
a uniformizacdo das organizagdes ao redor do mundo, as ideias, os costumes e 0s
valores globalizados sao filtrados pelas empresas, que os nacionalizam a sua prépria
maneira. Conhecer a cultura e a sociedade na qual as organizacbes se inserem é
fundamental para tornar inteligivel a dindmica humana nas organizagoes. Dessa forma,
alguns autores direcionaram seus estudos para as caracteristicas da cultura nacional
brasileira, pois acreditam que tal conhecimento ajuda o entendimento da cultura
organizacional.

Numa visdo mais ampla, a cultura de uma organizagdo, em sua esséncia, pode
ser desvendada, segundo Robbins (2002), a partir das seguintes caracteristicas:
inovacao e assuncgao de riscos, atencdo aos detalhes, orientagdo para os resultados,
para as pessoas e para a equipe, agressividade e estabilidade.

A Sociologia pode ajudar a desvendar a complexidade e a diversidade de uma
sociedade de grandes propor¢des como a brasileira. Nos estudos de DaMatta (1997), a
sociedade é vista de forma globalizada, como um sistema que possui leis e normas que
séo concretizadas pelos individuos. A constru¢do da sociedade € feita por meio de uma
teia complexa de relagdes sociais. Assim, no sistema social moderno, DaMatta explica
que as agdes da vida cotidiana e seus espagos sdo marcados de maneira individual,
sendo a parte (o individuo) mais importante que o todo (a sociedade), enquanto que,
nos momentos extraordinarios, as a¢coes passam a ser coletivas. Em um trabalho sobre

cidadania, DaMatta (1997, p. 72) descreve o cidadao brasileiro como:
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0 sujeito por exceléncia das leis impessoais (e universais), bem como do
poder brutal da policia, que serve sistematicamente para diferencia-lo e
explora-lo impiedosamente, tornando-o um igual para baixo, numa nitida
perversao do ideario politico liberal.

A cidadania perde seu significado universalista e nivelador devido ao desvio que
sua noc¢ao sofre no Brasil. Esta variagdo da noc¢ao de cidadania tem origem no estado
colonial brasileiro, cuja organizagao burocratica € marcada pelo predominio do todo em
relacdo as partes e pela hierarquia, responsavel por definir o papel das instituicbes e
dos individuos. DaMatta (1997, p. 76) explica que, em reagado as leis deste estado
colonizador, “o individualismo é criado com esforco, como algo negativo e contra as leis
que definem e emanam da totalidade”.

A unidade basica da comunidade brasileira, caracterizada como heterogénea,
desigual e hierarquizada, se baseia em relacdes e pessoas, familias e grupos, € nao
em individuos ou cidadaos. Assim, a falta de ligacdo com pessoas ou instituicoes
sociais prestigiadas inferioriza o individuo. O desvio da nogao de cidadania é explicado
por esta énfase na relagcdo. Uma conseqiiéncia disso é percebida na hierarquia formada
pelas categorias ocupacionais no Brasil, no que diz respeito a sua proximidade do que

representa o centro do poder. DaMatta (1997, p. 80) nota ainda que

no mundo social brasileiro, 0 que sempre se espera em qualquer situacédo de
conflito ou disputa € o ritual do reconhecimento, que humaniza e personaliza
as situagdes formais, ajudando todos a hierarquizar as pessoas implicadas
na situacao.

Enquanto que o cidadao é friamente submetido a lei, as redes de relagbes
politicas, ideoldgicas e sociais sao tratadas por fora da lei. Dessa forma, a obediéncia
as leis, na sociedade brasileira, revela a falta de relagdes, sendo considerada uma

situacdo de anonimato e inferioridade. Em decorréncia disso, nas instituigbes sociais
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brasileiras coexistem uma pressado universalista, oriunda das normas burocraticas e
legais, e uma pressao definida pelas redes de relagdes pessoais. Este conflito gera
uma dificuldade de critica as instituicbes, uma vez que a critica impessoal é diluida
pelos lagcos pessoais.

A sociedade brasileira define seus membros de formas diferenciadas, em funcao
de suas relacdes em situacoes especificas. No Brasil, os interesses individuais que vao
contra a lei universal sdo garantidos por meio do uso de um relacionamento pessoal
especifico, que justifica a inaplicabilidade da lei naquele caso particular. DaMatta (1997,
p. 85) ressalta que “autoridades de todos os escaldées governamentais usam sua
relacdo com um cargo para deixar de cumprir as leis universais que teoricamente valem
para todos, menos para eles...”. De fato, a politica brasileira pode ser entendida pelo
seu jogo duplo: enquanto que o discurso dirigido aos cidadaos é pautado pela légica
liberal-universalista, a pratica politica tem como referéncia o quadro de amizades. Neste
caso, DaMatta (1997, p. 87) explica que “a logica é a das lealdades relacionais que nao
tém compromisso legal ou ideoldgico”. Entretanto, a massa popular brasileira percebe
este jogo politico e o considera inadequado e antiético.

Ao considerar que as diferentes atitudes e os diferentes valores relacionados ao
trabalho podem ser explicados a partir da cultura nacional, Motta (2006), com base em
Hofstede, indicou quatro dimensdes bésicas nas quais administradores e funcionarios
se situam: individualismo e coletivismo, caracterizados por redes sociais
respectivamente difusas e profundas; distancia de poder, referente a aceitacado, por
parte dos menos poderosos, da distribuicdo desigual de poder nas organizacoes; nivel
em que se evita a incerteza, relacionado ao incobmodo diante de situacdes ambiguas; e

masculinidade e feminilidade, na qual os valores dominantes da sociedade enfatizam
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respectivamente assertividade e relacionamentos entre as pessoas. Considerando
essas dimensodes, Motta (2006), baseando-se em Hofstede, conclui que o Brasil € uma
sociedade coletivista, caracterizada por uma distancia do poder muito grande, onde ha
maior busca de evitar a incerteza e que se encontra na dimensao feminilidade, muito
proximo da masculinidade.

Uma vez que os tragos da cultura nacional sdo responsaveis por importantes
aspectos da cultura organizacional, Freitas (2006) passa a estudar os tracos culturais
brasileiros, as caracteristicas gerais comuns ou freqlientes na maioria dos brasileiros.
Apesar de reconhecer a imensa diversidade do Brasil, o autor acredita haver uma alma
nacional que representa a identidade social brasileira. Freitas (2006, p. 41) pressupde
que “é possivel delinear tracos da cultura nacional que podem ser encontrados na
grande parte de nossas organizacdes”. Dessa forma, os tragos brasileiros mais
nitidamente influentes no ambito organizacional sao: hierarquia, segundo a qual o poder
€ centralizado nas maos dos governantes e aos governados cabe a subordinacéao;
personalismo, uma vez que nossa unidade basica ndo esta baseada no individuo, mas
na relagdo; malandragem, devido a capacidade de adaptagdo, busca de solugdes
originais e flexibilidade; sensualismo, tendo em vista nossas rela¢des pessoais afetivas
e préximas; e aventureiro, pois o brasileiro se apega a ociosidade e despreza o trabalho
manual.

As caracteristicas da cultura brasileira podem ser encontradas também nas
organizacoes publicas, algumas vezes de forma mais acentuada devido a forma de
selecdo dos funcionarios, por meio de concursos publicos, bem como a existéncia da
estabilidade no servigo publico, fator que tem forte influéncia na opgao por esta carreira

e no comportamento de seus profissionais.



34

3.1. Cultura das Organizacoes Publicas
De acordo com Pires e Macédo (2006), a cultura das organizagdes publicas as
torna burocracias tradicionais, o que leva a complexidade, centralizagédo e rigidez de
suas estruturas, além de nao permitir o alcance de eficacia e efetividade. Os autores
identificaram alguns tracos que caracterizam a cultura das organizagdes publicas, como
o burocratismo, a interferéncia politica externa a organizacdo, o autoritarismo
centralizado, o paternalismo, a aversdao ao empreendedorismo e a descontinuidade da

gestao. Eles explicam que

as organizagdes publicas mantém as mesmas caracteristicas basicas das
demais organizagdes, acrescidas, entretanto, de algumas especificidades
como: apego as regras e rotinas, supervalorizagdo da hierarquia,
paternalismo nas relagbes, apego ao poder, entre outras. Tais diferengas
sdo importantes na definicdo dos processos internos, na relagdo com
inovagdes e mudanga, na formacao dos valores e crengas organizacionais e
politicas de recursos humanos (p. 97).

No Brasil, o desenho organizacional publico possui formas complexas, multiplos
niveis hierarquicos e estruturas altamente estaveis e resistentes a mudancas de
procedimentos (PIRES e MACEDO, 2006).

Tendo em vista os diversos problemas observados nas organizagdes publicas,
como privilégios corporativistas, favorecimento e clientelismo, Pires e Macédo (2006, p.
96) consideram que a principal demanda dessas organizagbes é “a tentativa de
transformacéo da cultura imposta a elas desde o principio da criagdo do servigco
publico”. De forma semelhante, porém sendo mais especifico, Guimaraes (2000, p. 127)
entende que a nova administracdo publica tem o desafio de “transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em

organizacoes flexiveis e empreendedoras”, sendo necessario, para tanto, romper com
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os modelos tradicionais de administracdo publica e implantar uma nova cultura de
gestao.

Carbone (2000) identificou os comportamentos sociais brasileiros que dificultam
e alavancam a mudanca, bem como suas decorréncias para a administracdo publica
brasileira. Os fatores que dificultam a mudanca sdo os seguintes: burocratismo -
excessivo controle de procedimentos, gerando uma administracdo engessada,
complicada e desfocada das necessidades do pais e do contribuinte; autoritarismo/
centralizagdo - excessiva verticalizagdo da estrutura hierarquica e centralizacdo do
processo decisorio; aversdo aos empreendedores - auséncia de comportamento
empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producéo vigente; paternalismo -
alto controle da movimentacao de pessoal e da distribuicdo de empregos, cargos e
comissOes, dentro da logica dos interesses politicos dominantes; levar vantagem -
permanente vinganga em relagdo ao opressor, tirando vantagem da coisa publica, ética
dubia, nepotismo, fisiologismo, apadrinhamento e intermediacdo generalizada de
favores e servicos; e reformismo - desconsideragdo dos avangos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianga generalizada.

Os fatores que alavancam a reforma sé@o os seguintes: flexibilidade/mobilidade/
mutabilidade/alta criatividade - facilidade de conviver num cenario de permanente
mudanca e ambiglidade nas relagdes sociais, jeitinho extraordinario para solucionar
problemas complexos e de dificil encaminhamento; boa convivéncia intercultural -
facilidade para gerenciar grupos raciais e étnicos, diversidade potencializadora de
saidas inusitadas; alegria/simpatia/festividade - relacionamento e sistemas de apoio
informais, baseados na afinidade e complementaridade, clima de trabalho cooperativo,

alegre, criativo e favoravel.
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Além das caracteristicas da cultura brasileira, as organizacdes governamentais
contam também com alguns fatores préprios a sua natureza publica. O fato de serem
movidas para objetivos de interesse da coletividade e por recursos que pertencem a
milhares de cidaddaos faz com que essas instituicoes necessitem de praticas
administrativas que garantam o uso adequado da maquina publica e o predominio do

interesse social, visando o bem comum.

3.1.1. Burocracia

O mais relevante aspecto presente nas organizacdes publicas em geral é a
burocracia, que tem grande influéncia no funcionamento dessas organizagdes,
tornando-as assim sistemas complexos (PIRES e MACEDO, 2006). Saraiva (2002, p.
188) explica que “a burocracia se sustenta sobre o conhecimento técnico, que além de
Ihe conferir carater racional, a transforma em instrumento capaz de assegurar alta
eficiéncia administrativa”. O autor entende que a avaliacao das instituicbes normativas
que pesam sobre a configuracdo dos valores e pressupostos internos, assim como uma
analise abrangente da realidade atual da esfera publica, podem ser alcancadas a partir
do estudo da cultura organizacional em ambiente burocratico.

No ambito da sociologia politica, Weber se dedicou ao estudo da burocracia
como forma de organizacao social e de dominacédo, enfatizando as estruturas, regras,
procedimentos e papéis. O tipo ideal de burocracia descrito por Weber se baseia em
leis ou regulamentos administrativos, como regimentos internos, que definem
competéncias oficiais fixas, de modo que cada cargo possui uma esfera de atribuigdes.
Assim, nas empresas burocraticas existe uma distribuicdo de atividades e poderes, uma

hierarquia de cargos que obedece a um sistema de carreiras especifico e que
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determina o sistema de subordinacdo, e uma estrutura de autoridade impessoal que é
definida por critérios de competéncia. Os funcionarios sdo profissionais especializados,
selecionados e promovidos por mérito. Os cargos vitalicios visam sua protecao contra
atos arbitrarios, garantindo assim a impessoalidade no exercicio de suas atividades.
(ARAGAO, 1997; AZEVEDO e LOUREIRO, 2003; OLIVEIRA, PEREIRA e OLIVEIRA,
2007).

A burocracia confere as organizacbes uma racionalidade impessoal, pois
determina regras formais para padronizar o tratamento dos casos. Porém, Saraiva
(2002, p. 189) explica que

a impessoalidade das normas transforma um padrao descritivo de critérios e
relagbes em padrao prescritivo, sem espago para a informalidade e o
desenvolvimento de nogdes mais flexiveis de gerenciamento,
desconsiderando o elemento humano na organizagao.

No entanto, Aragao (1997, p. 114) acredita que

a burocracia pode ser um instrumento de promogao do interesse publico,
desde que haja uma estrutura de incentivos adequada. Isso passa pela
atitude do burocrata em relagdo a coisa publica, via um processo de
internalizagao de normas culturais, atitudinais etc.

Percebe-se assim que a burocracia, apesar de ser baseada na racionalidade e
possuir regras objetivas de funcionamento, necessita de uma certa relativizacdo e
adequacao aos parametros culturais especificos da sociedade onde ela é aplicada.
Caso nao sejam observadas tais especificidades, a burocracia corre o risco de nao
alcancar o objetivo principal da eficiéncia e de desenvolver disfuncbes que a tornam,

pelo contrario, um motivo de ineficiéncia.
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3.1.2. Disfuncao da Burocracia

Na pratica, o modelo burocratico de organizacao idealizado por Weber ndo tem
se realizado de forma bem sucedida, sendo que, em muitos casos, nao chega sequer a
se concretizar, principalmente em paises onde ainda ha tracos de patrimonialismo e
clientelismo, como o Brasil. Assim, a burocracia costuma ser descaracterizada devido
ao seu funcionamento imperfeito e deformado no mundo real (AZEVEDO e LOUREIRO,
2003). A realidade tem revelado que a burocracia ndo vem cumprindo seu papel
original, uma vez que suas consequiéncias nas organizacdes publicas mostram-se
bastante prejudiciais no que se refere aos seus objetivos. Apesar de reconhecer o
carater proficuo da burocracia, Saraiva e Capeldo (2000, p. 60) ponderam que “se ha
fatores ligados ao seu aspecto racional passiveis de analise, também rica € a
perspectiva de exame de suas disfungdes no contexto organizacional”. A incidéncia de
disfuncbes € causada por desvios organizacionais em relacdo aos parametros do
modelo ideal, o que leva a ineficiéncias do sistema (BERGUE, 2007).

A burocracia weberiana foi fortemente criticada, ficando assim demonstradas as
disfungdes sofridas por ela. Uma das principais criticas ao modelo burocratico se refere
a questao das relacdes existentes na estrutura informal das organizagdes, considerada
fundamental para o alcance de seus objetivos. Nesse sentido, Aragao (1997, p. 110)
ressalta que “os membros das organizag¢des de influenciam reciprocamente, de forma a
modificar os arranjos formais a que estdo submetidos”. Na realidade, a impessoalidade
preconizada pela burocracia é desconstruida pela teia de relagbes humanas que a
permeia. Além da despersonalizacdo das relagbes humanas, outras disfungdes da

burocracia sdo percebidas na supervalorizagdo dos regulamentos, nos exageros de
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autoridade, na resisténcia as mudancas, na formalidade excessiva e na hierarquizagao
das decisoes (OLIVEIRA, PEREIRA e OLIVEIRA, 2007).

A mudanca extremamente necessaria nas organizacdes publicas tem sua
implantacao bastante dificultada devido a caracteristica que deveria Ihes conferir
eficacia: a burocracia. Esta nocao é tao enraizada que leva a imobilidade, uma vez que
os preceitos reguladores vigentes tém forca suficiente para provocar nos funcionarios

um comportamento de rejeicao a formas alternativas de organizagdo (SARAIVA, 2002).
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4. PROCESSO DE GESTAO

A estratégia é tratada com bastante relevancia pelos administradores de altos
cargos nas organizacoes. Esta atividade é muito valorizada por aqueles que a exercem,
bem como pelos demais membros da organizacao, pois todos sabem que ela pode
influenciar grande parte dos fluxos de trabalho e do desempenho organizacional.

A forma mais comum de se definir estratégia € como um plano que deve ser
seguido para que seja atingida uma situagao pretendida no futuro. Entretanto, quando
se considera o passado, estratégia realizada pode ser definida como um padrdo de
comportamento consistente por um periodo de tempo. A estratégia pretendida para o
futuro, ou seja, o plano estratégico de uma organizagéo, pode se tornar uma realidade e
constituir-se como o padrao de comportamento, como também pode nao ser realizada.
Da mesma forma, a estratégia realizada pode ser origindria de um planejamento
estratégico, ou pode surgir na organizagdo sem que tenha sido pretendida. Essas
situagbes ocorrem, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 18), pois
“realizacdo perfeita significa previsdo brilhante, para ndo mencionar a falta de
disposicdo para adaptar-se a eventos inesperados, ao passo que a nado-realizacao
sugere uma certa dose de negligéncia”. Na pratica, em geral, as organizagdes procuram
definir um curso de agéo futuro através do planejamento, porém precisam, ao longo do
percurso, se adaptar as situagbes ambientais que ndo haviam sido previstas
anteriormente.

Dessa forma, as estratégias deliberadas sdo aquelas que foram planejadas e
realizadas com sucesso, enquanto que as estratégias emergentes sdo aquelas que
ocorreram sem terem sido pretendidas, quando diversas providéncias foram tomadas

até que convergiram para um padrao consistente de comportamento, resultando em
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uma estratégia realizada sem que existisse uma intencdo anterior (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Nas organizagdes, as estratégias deliberadas e
emergentes se misturam, de modo que combinam controle e aprendizado.

Existe ainda a idéia de estratégia como a posicdo de um produto em um
mercado, ou estratégia como a perspectiva da organizacao, ou seja, a forma como as
coisas sao feitas. A diferenca fundamental entre essas duas idéias é que a primeira visa
o ambiente externo a organizacao, enquanto que a segunda visa seu ambiente interno.
Assim, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19) explicam que “mudar de posicao
dentro da perspectiva pode ser facil; mudar a perspectiva, mesmo procurando manter a
posicao, ndo é”.

O papel da estratégia € definir as linhas gerais de acao da organizacao, para que
os detalhes possam ser tratados pelos funcionarios no dia-a-dia. Entretanto, as
mudangas que ocorrem no ambiente podem tornar a estratégia vigente inadequada,
quando se faz necessaria uma mudanca estratégica. Nesse sentido, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 23) lembram que “embora as férmulas para mudancas
estratégicas possam sair facilmente, o gerenciamento das mesmas, em especial
quando envolvem mudanca de perspectiva, é dificil”. Como a estratégia serve como um
guia para evitar que ocorram desvios no curso de agcdo da organizagao, ela pode
acabar dificultando a reacao das pessoas as situagdes ambientais inesperadas. Assim,
como explicam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 23), “a estratégia, como estado

mental, pode cegar a organizagao”.
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4.1. Gestao Publica

Para se adaptar a novos requerimentos, o Estado contemporaneo comegou, na
década de 1980, a perceber a necessidade de se reorganizar para desempenhar novos
papéis. A gestdo governamental tradicional passou a ser questionada a partir do
esgotamento de seu modelo burocratico, traduzido no seu déficit de desempenho e na
baixa qualidade dos servigos prestados. No contexto apresentado por Motta (2007, p.
20), “a modernidade veio com propostas de adaptacao, flexivel e continua, ndo sé para
resolver problemas prementes como também para enfrentar as surpresas oriundas da
aceleracao de mudancas sociais, econdmicas e politicas”. A necessidade de mudancas
passava pelas areas da governanga e dos modelos de gestdo. Nesse contexto, a
estratégia da reforma gerencial latino-americana tinha como principal objetivo aumentar
a eficécia, eficiéncia e efetividade da administracao publica (MARINI, 2002).

No Brasil, onde a década de 1980 foi marcada simultaneamente pela crise
econdmica e pela democratizacdo de uma sociedade com diferengas estruturais,
funcionais e sécio-culturais, o setor publico tem a gestdo como um de seus maiores
desafios. Para enfrenta-lo, o governo busca, desde a década de 1990, implantar
modelos de gestao pautados sobretudo na qualidade da administragao publica. Sobre a
experiéncia brasileira, Marini (2002, p. 46) explica que a reforma gerencial de 1995
tinha como prioridade “repensar a administracdo publica a partir de sinais de evidente
esgotamento do modelo burocratico vigente”. Marini (2002, p. 46) destaca ainda que o
entdo Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado (MARE) elaborou um
“diagnédstico que apontou os principais problemas da administracdo publica brasileira

- ”

nas dimensdes institucional-legal, cultural e de gestao”, a partir do qual propés um novo

modelo conceitual. As principais iniciativas decorrentes incluem novos instrumentos
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gerenciais, como programas de inovag¢ao e qualidade na administracdo publica, e a
valorizagdo do servidor, visando promover a mudanga cultural. Em 1998, conforme
Marini (2002, p. 47), o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG), com
base em diretrizes estratégicas, adotou “um novo conceito de programa, segundo o
qual as acdes e 0s recursos do governo sdo organizados de acordo com os objetivos a
serem atingidos”. Além disso, 0 uso da tecnologia da informacao foi intensificado em
busca de maior transparéncia e modernizacdo da gestao interna. Em 2003, Silva e
Amaral (2007, f. 14) lembram que foi desenvolvida uma “politica conjugada de
democratizacao das relacdes de trabalho, de valorizacao dos servidores publicos e de
qualificagao dos servicos prestados a populagao”.

No processo histérico de transformagédo da gestao publica séo identificadas trés
dimensdes: a dimenséao finalistica, instrumentalizada pelo planejamento, que abrange
desde o sonho até a forma de realizagdo; a inovagdo gerencial, caracterizada pelos
modelos de gestdo que visam o alcance de resultados; e a construgao institucional,
moldada pela relacado entre politica e administracao (BRASIL, 2003). Porém, Silva e
Amaral (2007, p. 11) ressaltam que o sucesso dos processos de reforma foi parcial,
“sendo que no inicio do século XXI| ainda coexistiam praticas patrimonialistas,
segmentos da burocracia weberiana, gerencialismo e necessidade de atender a
demandas sociais mais do que justificadas”.

O esforgo governamental mais recente nesse sentido foi a criacdo, em 2005, do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagcdo (GESPUBLICA), por meio
do Decreto n® 5.378 de 23 de fevereiro de 2005. Sua finalidade € melhorar a qualidade
da prestacdo do servico publico, bem como aumentar a competitividade do pais,

visando atingir a exceléncia em gestdo. O Programa também pretende ser um
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instrumento indutor da cidadania, uma vez que, conforme seu Documento de

Referéncia (BRASIL, 2007b, p. 4), conduz

“0s agentes publicos ao exercicio pratico de uma administragao publica ética,
participativa, descentralizada, promotora de controle social e orientada para
os cidaddos e para a produgdo de resultados que agreguem valor a
sociedade”.

A participagdo dos servidores publicos e seu comprometimento com a missao
dos 6rgaos e entidade nos quais atuam é a base para se produzir beneficios ao setor
publico e a sociedade. Visando conciliar o seu carater publico com o nivel de exceléncia
pretendido, o Programa optou pela estratégia de adaptar um modelo internacional de
exceléncia em gestdo a sua caracteristica essencialmente publica, de forma a
possibilitar o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade da atividade administrativa no
setor publico, atingindo assim altos padrdes de desempenho e qualidade na gestao de
organizacoes publicas.

Tendo em vista esses objetivos, 0 Programa definiu entdo os fundamentos sobre
0s quais seu modelo de gestdo se baseia. Trata-se de valores essenciais que devem
guiar a pratica administrativa das organizagées publicas e, para tanto, precisam ser
internalizados pelos agentes publicos. O Programa explica que esses fundamentos, “a
medida que forem transformados em orientadores das praticas de gestédo, tornar-se-ao
gradativamente habitos e, por fim valores inerentes a cultura organizacional” (BRASIL,
2007b, p. 11). Uma vez que o modelo é definido como sendo ao mesmo tempo de
exceléncia e de carater publico, seus fundamentos também refletem essas duas
caracteristicas. Assim, os fundamentos de natureza publica sdo constitucionais:
exceléncia dirigida ao cidadao, legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade e

eficiéncia. Além desses, também integram a base de sustentagdo do modelo os
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fundamentos que garantem a gestdo de exceléncia: gestdo participativa, gestao
baseada em processos e informagbes, valorizacdo das pessoas, visao de futuro,
aprendizado organizacional, agilidade, foco em resultados, inovagao e controle social. A
politica de capacitagao de 2006 teve como foco a melhoria da eficiéncia e eficacia do
servigo publico por meio de agdes que visavam “sensibilizar e incentivar novas praticas
de trabalho no servico publico, em velhas e novas geragdes de servidores” (SILVA e
AMARAL, 2007, p. 15).

Silva e Amaral (2007, p. 11) entendem que

“o desafio para a administragdo publica federal esta na criagdo de novos
modelos de coordenagao e gestao que promovam a atuagao integrada entre
os diversos 6rgaos da administragdo publica, em processos de revisdo e
repactuacao de papéis e responsabilidades, assim como na consolidagao do
atual marco regulatério e de seus entes institucionais”.

Para enfrenta-lo é preciso implantar na administracdo publica estrutura e
tecnologias ageis, flexiveis e modernas, além de preparar os servidores publicos para a
implementacdo dessas mudangas, dando-lhes a oportunidade de serem ouvidos, pois
podem oferecer solugdes criativas aos problemas apresentados, com responsabilidade.

Diante de um contexto repleto de desafios nos campos politico, econdmico e
social, o Brasil precisa promover transformacdes macro-institucionais, com reflexo nas
instituicbes publicas, que buscam seu fortalecimento. O Plano de Gestdo do Governo
Lula reconhece que o “quadro desafiador requer uma estratégia de transformacao da
gestdo publica, concebida e implementada de forma consensuada, com vistas a
construcao de um novo perfil de Estado” (BRASIL, 2003, p. 7). Visando promover esta
transformacéao, o Plano de Gestao Publica (BRASIL, 2003), no ambito das instituicdes
do poder executivo federal, pretende redefinir estratégias, recompor a forga de trabalho,

reconfigurar estruturas e processos, e redimensionar 0s recursos de forma mais
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eficiente para obter melhores resultados. A necessidade de transformacdo da gestao

publica requer, segundo o Plano (BRASIL, 2003, p. 9),

“um novo perfil de atuagcao do Estado que fortalega, nas instituicdes publicas,
o carater de impessoalidade e universalismo de procedimentos, em
contraposicdo ao carater patrimonialista historicamente presente na cultura
nacional manifestado em praticas de captura do interesse publico por
interesses privados”.

Visa também a ampliacdo da governanca, bem como o alcance de eficiéncia,
transparéncia e participagao, sempre baseado em um alto padrao ético.

Como instituicdo publica inserida no contexto das politicas de desenvolvimento
brasileiras, o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPl) & sensivel as
transformacdes do cenario econémico internacional, principalmente no que diz respeito
aos ativos imateriais, por ser a entidade responsavel pela gestdo da propriedade sobre
estes ativos, que tém papel central na economia globalizada. Para garantir a sociedade
sistemas de apropriacdo e comercializacdo desses ativos, “as instituicdes gestoras de
propriedade intelectual em todos os paises do mundo vém sofrendo reformula¢ées”
(BRASIL, 2007a, p. 3). O INPI iniciou seu programa de reestruturagdo em 2004 com o
proposito de criar uma cultura de propriedade intelectual favoravel ao crescimento
nacional e internacional das empresas brasileiras na economia global, por meio da

eficiéncia na prestagéo de servicos e do fortalecimento de sua estrutura operacional.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA
A metodologia utilizada na pesquisa foi a abordagem quali-quantitativa através
de Estudo de Caso, do tipo descritivo, utilizando argumento indutivo e componentes de

constructos, conforme explicado a seguir.

5.1. Abordagem e Tipologia de Pesquisa
O presente estudo foi elaborado por meio de uma abordagem quali-quantitativa.
A abordagem qualitativa foi utilizada, pois se pretende compreender o significado
subjetivo dos relatos dos participantes da pesquisa. Como explicam Denzin e Lincoln
(2006, p. 17),

a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem naturalista, interpretativa,
para mundo, 0 que significa que seus pesquisadores estudam as coisas em
seus cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fendmenos em
termos dos significados que as pessoas a eles conferem.

Também foi feita uma abordagem quantitativa, uma vez que os eventos foram
submetidos a classificagdo, mensuracao e analise. Chizzotti (2008, p. 69) esclarece que
“seu objetivo é propor uma explicacao de conjunto de dados reunidos a partir de uma
conceitualizacao da realidade percebida ou observada”. As abordagens qualitativa e
quantitativa se complementam mutuamente, de modo que, segundo Chizzotti (2008, p.
34), “o material recolhido com técnicas qualitativas podem ser analisados com métodos
quantitativos, como é o caso da analise de conteudo”.

A tipologia de pesquisa utilizada foi o Estudo de Caso, pois se trata de uma
andlise especifica de um caso real delimitado a determinada organizagéo, procurando
obter um carater de profundidade e detalhamento. Este tipo de pesquisa, conforme Gil

(1994, p. 72), “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
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objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado”. Acrescentando a
esta reflexdo, Cooper e Schindler (2003) relatam que a énfase de Estudo de Caso
consiste em uma analise contextual completa que abrange poucos fatos e suas inter-
relagdes. Eles afirmam também que fontes multiplas de informacao levam a maiores
detalhes, o que auxilia na solugdo de problemas, avaliacdo e estratégia. Cooper e
Schindler (2003, p. 131) ressaltam a importancia do papel cientifico do Estudo de Caso
ao explicar que ele “pode representar um desafio importante para uma teoria e

simultaneamente ser a fonte de novas hip6teses e constructos”.

5.1.1. Delimitacao Temporal

A pesquisa foi realizada com funcionarios do Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI) nos meses de setembro a novembro de 2008, e abordou, dentre outros
aspectos, o processo de reestruturacdo do Instituto, que teve inicio em 2004, com foco
na Cultura Organizacional e no Processo de Gestao.

Assim, este Estudo de Caso consiste da analise do processo de reestruturacao
ocorrido no Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) nos ultimos cinco anos,
tomando como base o relato dos seus funcionarios, que atuam como agentes deste

processo, além de sofrerem o impacto gerado por ele.

5.2. Tipo de Estudo
O estudo foi do tipo descritivo, pois visa descobrir respostas para as perguntas
quem, o que, quando e onde de forma meticulosa e detalhista. Neste tipo de estudo,

como explicam Cooper e Schindler (2003, p. 31), “0 pesquisador tenta descrever ou
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definir um assunto, normalmente criando um perfil de um grupo de problemas, pessoas

ou eventos”.

5.3. Tipo de Argumento
O tipo de argumento foi indutivo, pois apresenta sugestdes e suposi¢cées acerca
do constructo cultura organizacional em ambiente de mudancga a partir da pesquisa de
um caso especifico. Pretende-se tirar conclusbes a partir dos fatos evidenciados
durante o Estudo de Caso em particular. Tais conclusées devem explicar os fatos, bem
como os fatos dao suporte as conclusées. Entretanto, como explicam Cooper e
Schindler (2003, p. 49), “a natureza da indugédo € que a conclusdo seja apenas uma

hipétese, é uma explicagdo, mas ha outras que também se ajustam ao fato”.

5.4. Tipo de Componente

O componente utilizado foi constructo, pois o estudo foi baseado em imagens ou
idéias relacionadas a questbes psicoldgicas ou sociolégicas. Cooper e Schindler (2003,
p. 53) explicam que “construimos constructos ao combinar os conceitos mais simples,
especialmente quando a idéia ou imagem que pretendemos transmitir ndo esta
diretamente sujeita a observagao”.

Este estudo tem como componentes os constructos cultura organizacional,
formado pelos conceitos de cultura, controle, significado, cultura nacional e burocracia;
e processo de gestdo, formado pelos conceitos de estratégia, gestdo publica e reforma
administrativa. O constructo cultura organizacional foi estudado de acordo com a
Tipologia Cultural de Quinn (SANTOS, 2000) e com as perspectivas de andlise das

significagdes culturais nas organizacées (MARTIN e FROST, 2001).
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5.5. Meétodo de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas em
profundidade, uma vez que se pretende entender o significado que os respondentes
atribuem ao que é perguntado. Nas entrevistas foram utilizadas questdes abertas que,
como explica Roesch (2007, p. 159), “permitem ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa”.

O formulario da entrevista semi-estruturada é composto de doze questdes
abertas e cinco fechadas (apéndice 1). As questdes fechadas visam identificar o perfil
dos respondentes. Quanto as questdes abertas, foram abordados inicialmente os
elementos da cultura organizacional do INPI, tendo por base na fundamentacao teorica
acerca deste constructo. Na segunda parte da entrevista, as questées procuram revelar
a relacao entre os funcionérios e a organizagao. Por fim, as ultimas questdes tratam do
processo de reestruturacdo do Instituto e foram analisadas principalmente a partir do
constructo processo de gestao.

Durante as entrevistas, foram anotados os principais pontos relatados a medida
que as perguntas eram respondidas. Apds as entrevistas, os relatos foram gravados
pela pesquisadora e entdo transcritos. A opcao por esta forma de registro das
entrevistas pretendeu deixar os respondentes a vontade para discorrer acerca do
assunto abordado, procurando evitar o desconforto causado pela presenca do
gravador.

Também foi utilizada a observacdo, método considerado fundamental para a
pesquisa, e que € sempre utilizado na etapa de coleta de dados, de acordo com Gil

(1994). A observacao permite que os fatos sejam percebidos de forma direta, sem
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intermediagdes. Dessa forma, segundo Gil (1994, p. 110) “a subjetividade, que permeia

todo o processo de investigacao social, tende a ser reduzida”.

5.6. Método de Analise dos Resultados
A técnica de andlise de dados utilizada foi a analise de conteudo, com o objetivo
de captar a perspectiva dos respondentes registrando sua compreensao das mudancas

ocorridas na situacao estudada. Roesch (2007, p. 169) explica que

a ‘citacdo direta’ permite captar o nivel de emocdo dos respondentes, a
maneira como organizam o mundo, seus pensamentos sobre o0 que esta
acontecendo, suas experiéncia e percepgdes basicas.

Apresentar categorias auxilia a distinguir os relatos dos respondentes e a
interpreta-los posteriormente. A amostra de 42 respondentes obteve 190 categorias
totais. Cada categoria foi analisada de acordo com o maior numero de frequéncia em
cada questao respondida. O corte estatistico para analise dos resultados foi acima de
10% do numero de respondentes, isto é, 4,2. Assim sendo, cada categoria citada por
uma quantidade de respondentes acima de cinco foi incluida para a andlise final dos

resultados.

5.7. 0O Caso
O caso da pesquisa foi o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), uma
autarquia federal criada em 1970, cuja finalidade principal € executar, no ambito
nacional, as normas que regulam a propriedade industrial, de modo a realizar a
concessao de marcas e patentes, a averbagdo de contratos de transferéncia de
tecnologia e de franquia empresarial e o registro de programas de computador, de

desenho industrial e de indicagdes geograficas, além de pronunciar-se quanto a
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conveniéncia de assinatura, ratificagcdo e denuncia de convencodes, tratados, convénios
e acordos sobre propriedade industrial.

No sentido de tornar a propriedade industrial um instrumento cada vez mais
poderoso dentro da politica industrial e tecnoldgica, o INPI vem aprofundando o
processo de modernizacao e de descentralizacdo de suas atividades, com a meta de
alcancar uma atuacdo mais ativa e dindmica junto a seus clientes, privilegiando a
inovacdo e o atendimento a novas demandas. Este movimento € acompanhado,
também, por uma participacdo ativa do Instituto junto a outros 6rgaos do governo

federal nos debates e nas negociagdes implementados em foros internacionais,

buscando o estabelecimento de um ambiente adequado aos interesses nacionais.

5.7.1. Processo de Reestruturacao

O INPI teve seu quadro de funcionarios ampliado em um curto periodo de tempo,
0 que demandou uma adaptacdo por parte dos funcionarios antigos, assim como
mudancas relacionadas a infraestrutura da organizagcdo no intuito de recepcionar e
alocar os novos funcionarios. Essas sdo as conseqiéncias mais perceptiveis, porém
tais mudangcas também afetam a cultura da organizagdo, constructo abordado no
presente estudo.

No primeiro semestre de 2006, o Governo Federal aprovou a criacdo de 440
novas vagas para o INPI, a serem preenchidas por concurso publico. Nesse sentido, o
Instituto convocou 139 pessoas aprovadas no concurso de 2004, que constavam do
cadastro de reserva. Além disso, foram convocados 153 aprovados no concurso de
2006, admitidos no segundo semestre do mesmo ano. Dessa forma, somente em 2006,

houve um aumento liquido de 40% na quantidade total de servidores ativos.
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Considerando o periodo de 2003 até 2008, o crescimento da quantidade total de
servidores ativos foi de 58%, como demonstra o gréafico abaixo, construido a partir de

dados divulgados nos Relatérios de Gestao do INPI:

Grafico 1 — Quantidade de servidores
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Fonte: Relatérios de Gestao do INPI.

Além do aumento significativo na quantidade de funcionarios, destaca-se ainda a
criacao, pela primeira vez em sua histéria, de um plano de carreira préprio para o INPI,
com uma nova tabela de cargos e salarios, que teve a adesao da grande maioria dos
servidores. Com o0 novo plano espera-se evitar a perda de servidores para outras
instituicoes que oferecem salérios mais atrativos. Outro ponto positivo da nova carreira
€ a possibilidade de maior flexibilidade no que diz respeito aos requisitos necessarios a
ascensao profissional.

Ainda com relagao ao setor de recursos humanos, foi desenvolvido um programa
de treinamento e capacitacao compativel com as demandas e as necessidades do INPI.
O Plano Anual de Capacitacdo, por ser um programa estruturado e continuo de

qualificacdo de recursos humanos, auxilia o atendimento das metas e dos objetivos
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institucionais. Em 2008, o processo de transformagédo do INPI levou o Instituto a
formatar programas especiais para o aperfeicoamento e desenvolvimento dos seus
gestores, o Plano de Desenvolvimento Gerencial, e das equipes de trabalho, o Plano de
Desenvolvimento de Equipes.

Com o objetivo de abrigar o novo contingente de pessoal contratado no decorrer
de 2006, houve uma mudanca na estrutura do Instituto, que foi contemplado com novas
instalacdes, contendo salas e equipamentos mais modernos. No sentido de resolver o
problema da falta de espaco fisico nas instalacées do antigo edificio-sede do INPI, na
Praca Maua, Rio de Janeiro, bem como devido a suas deficiéncias, tais como falta de
seguranga, conforto e funcionalidade, o INPI optou pelo aluguel de andares do edificio
situados na Rua Mayrink Veiga, no centro do Rio de Janeiro. Assim, o INPI realizou a
mudancga dos setores para um prédio proximo a antiga sede, de perfeita aceitagdo em
termos de transporte e localizagdo na cidade por parte do usuario.

Outra mudancga foi a aquisicao de mdéveis e equipamentos para permitir que
todos os funcionarios estejam adequadamente aparelhados. No primeiro semestre de
2006, foram distribuidos 380 novos computadores, priorizando o atendimento aos
novos contratados do INPI e a substituicido dos equipamentos mais antigos. Houve
ainda a aquisicdo de novas estacbes de trabalho, cadeiras e gaveteiros, com a
finalidade de padronizar o mobiliario utilizado pelo INPI.

No processo de modernizacdo dos sistemas de informagdo, os avangos
incluiram o e-marcas, o novo sistema que permite que os pedidos de registro e peticdes
de marcas possam ser feitos e enviados pela Internet por meio de formulario eletrénico,
a Revista da Propriedade Industrial disponibilizada em impresso e eletronicamente e o

sistema informatizado de atendimento da Quvidoria.
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5.7.2. Planejamento Estratégico

Com a conclusdo, em 2006, da primeira fase do programa de reestruturacao,
apoés terem sido alcancados os objetivos quanto a contratacao de servidores, a criacao
do plano de carreira, a mudanca fisica e a implantacdo do e-marcas, foi elaborado o
Planejamento Estratégico (BRASIL, 2007a), considerado imprescindivel para aumentar
as chances de sucesso da reestruturagdo do INPI. Dentre os pontos principais do plano
estratégico, que abrange o periodo de 2007 a 2011, estdo a definicao da missao da
instituicao, seus propdsitos, sua visao para 2011, além de seus valores organizacionais
e suas diretrizes e objetivos estratégicos.

Com a finalidade de garantir transagdes seguras envolvendo ativos intangiveis,
foi definida a missdo do Instituto (BRASIL, 2007a): “o INPI existe para criar um sistema
de propriedade intelectual que estimule a inovagdo, promova a competitividade e
favoreca o desenvolvimento tecnoldgico, econémico e social do pais”. Além disso, foi
estabelecida a situacado desejada para o Instituto em 2011 (BRASIL, 2007a): “o INPI
devera ser um dos institutos de propriedade intelectual de referéncia no mundo, no que
tange a eficiéncia e a qualidade dos seus diversos servigos”.

O Planejamento Estratégico menciona também os valores organizacionais que
orientam a atuacao dos funcionarios do INPI: transparéncia, cooperagdo, compromisso
com resultados, proatividade e liberdade de pensamento e expressao (BRASIL, 2007a).
Finalmente, no sentido de alcancar a situagdo desejada para 2011, definida na visao de
futuro da organizagao, foram definidas oito diretrizes estratégicas que se desdobram
em 27 objetivos estratégicos (BRASIL, 2007a). Assim, as diretrizes bésicas que devem

orientar as acdes do Instituto séo:
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e Garantia da eficiéncia e da qualidade no exame e registro de direitos;

e Divulgagéo e comunicagéo do INPI com a sociedade;

e Aperfeicoamento institucional do sistema nacional de Propriedade Intelectual;
e Execucao e fomento da educacéo e da pesquisa em Propriedade Intelectual;
e Insergdo no sistema internacional de Propriedade Intelectual;

e Desenvolvimento da infra-estrutura de suporte a Propriedade Intelectual;

e Consolidacao da atuagao do INPI perante o judiciario no campo da;

e Propriedade Intelectual; e

e Modernizagao administrativa do INPI.

5.8. Participantes

Para realizar a aplicacdo do formulario de entrevista durante a pesquisa de
campo, o método de selegdo dos participantes considerou 0s seguintes aspectos com
relacao ao perfil dos membros da organizacéao: lotacdo e tempo de servico.

Com relacao a lotagao, foram selecionados de oito a doze funcionarios de cada
uma das quatro diretorias que realizam as atividades-fim do INPI no Rio de Janeiro:
Diretoria de Articulacdo e Informacdo Tecnoldégica (DART), Diretoria de Patentes
(DIRPA), Diretoria de Marcas (DIRMA) e Diretoria de Contratos de Tecnologia e Outros
Registros (DIRTEC). A Diretoria de Administracdo e Servicos (DAS), bem como os
setores que prestam servigos de apoio a Presidéncia do INPI, que incluem a Ouvidoria,
a Procuradoria, a Auditoria e a Coordenacao-Geral de Planejamento e Orgcamento, nao

tiveram funcionarios selecionados para a aplicacdo do formulario de entrevistas, para
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que seja preservada a imparcialidade dos relatos, tendo em vista o envolvimento da
pesquisadora com estas areas.

Quanto ao tempo de servigco, foram selecionados dezesseis funcionarios com
mais de vinte anos de trabalho no INPI, dez funcionarios que tém entre cinco e vinte
anos de trabalho no INPI e dezesseis funcionarios que ingressaram no INPI ha menos
de cinco anos. Este critério de selecao tem o objetivo de captar a diferenca de
percepcao dos funcionarios antigos € novos diante do processo de reestruturacao pelo
qual o INPI passou.

A relacao de funcionarios disponibilizada pela Coordenacao-Geral de Recursos
Humanos contendo dados quanto a matricula, nome, situagéo, data de ingresso no
INPI, classificagdo funcional e unidade administrativa de lotagdo foi separada por
Diretoria e organizada de acordo com tempo de servigo, atendendo assim aos critérios
descritos acima. Posteriormente foi realizada a selegdo dos participantes com base em
uma tabela de numeros aleatérios apresentada em McClave, Benson e Sincich (2004),

conforme quadro 5 abaixo.

Quadro 5 — Amostra

TEMPO DE SERVICO | DART | DIRPA | DIRMA |DIRTEC| TOTAL
Até 5 anos 4 4 4 4 16
De 5 a 20 anos 3 4 3 0 10
Mais de 20 anos 4 4 4 4 16
TOTAL 11 12 11 8 42

Fonte: autoria propria.

Foram feitas 52 abordagens que resultaram em 42 entrevistas, em quatro
Diretorias. Dentre os dez contatos infrutiferos, metade foi resultante de negativa dos

funcionarios abordados em participarem da pesquisa, dois estavam em licenca, um nao
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se posicionou, um nao foi encontrado em seu local de trabalho e um deu a entrevista,
porém ela foi posteriormente anulada a pedido do entrevistado, que havia demonstrado
uma forte carga emocional durante a entrevista. Dessa forma, foi selecionada uma
amostra de 42 participantes a partir da populacdo de 965 funcionarios do INPI em

agosto de 2008.

5.9. Reflexdes Teodrico-Praticas
A cultura organizacional do INPI foi analisada com base na Tipologia Cultural de
Quinn, que permite a caracterizacado das organizagées conforme seus tracos culturais
comuns. De acordo com Santos (2000, p. 66), 0 modelo “visa a organizar os diferentes
padroes de comportamento, valores e crengas compartilhadas que definem a cultura de
uma empresa”. A compreensdao desses comportamentos, valores e crencas deu

subsidios para a analise do constructo processo de gestdo no INPI nos ultimos anos.
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6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
A apresentacao dos resultados é composta pelas anotacdes das observagbes da
pesquisadora, pela codificagdo dos relatos das entrevistas em categorias e pelo
panorama geral dos resultados, onde foram identificados os elementos citados com
maior e menor frequéncia pelos entrevistados, e pela apresentacdo das categorias

finais, analisadas no capitulo seguinte.

6.1. Observacoes

Na fase de coleta de dados, apds a selecao dos participantes da pesquisa, foram
identificados seus locais de trabalho, onde a pesquisadora fez a abordagem inicial, se
apresentando e indicando o objetivo do contato. Nos locais de trabalho dos
funcionarios, as entrevistas foram realizadas, na maioria dos casos na prépria estacao
de trabalho dos participantes, sendo que em alguns casos, de acordo com a preferéncia
do entrevistado, foram utilizadas salas proximas ao seu local de trabalho. Dessa forma,
a pesquisadora pdde observar, durante a realizacdo das entrevistas, as caracteristicas
ambientais existentes em cada local, que se mostraram bastante diversificadas.

Os primeiros contatos foram feitos com funcionarios da Diretoria de Patentes
(DIRPA), localizada, em sua maioria, entre 0 16° e 212 andares do edificio da Rua
Mayrink Veiga, onde se encontravam dez, do total de doze participantes desta diretoria.
Os outros dois participantes trabalham nos setores da DIRPA localizados no prédio da
Praca Maua. Apos verificar o nivel de escolaridade dos participantes, foi observado que
todos aqueles localizados na Mayrink Veiga possuem pés-graduagdao completa, com
excecdo de um. Quanto aos dois participantes da Praga Maua, um possui nivel médio

completo e o outro, nivel superior incompleto, conforme demonstrado no quadro 6.
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Quadro 6 — Perfil dos participantes da DIRPA

LOCAL DE TRABALHO RESPONDENTES ESCOLARIDADE
Mayrink Veiga 10 Pds-graduacéo
Praca Maua 2 Nivel médio
Fonte: autoria propria.

Dentre os quatro funcionarios da DIRPA com mais de vinte anos de servico no
INPI, os trés que possuem pods-graduacao ocupam cargos de chefia e suas entrevistas
foram extensas e repletas de referéncias ao passado, porém eles se mostraram
bastante ativos atualmente e cheios de entusiasmo. Ja o outro funcionario, que possui
nivel médio, trabalha no prédio da Praca Maua e deu uma entrevista curta durante a
qual houve demonstragdes de cansaco, sem perspectiva de melhoria.

Nos seis andares ocupados pela DIRPA no edificio da Rua Mayrink Veiga,
observou-se que o0 espaco € amplo, com estagcdes de trabalhos separadas por
divisérias baixas em toda extensdo do andar, exceto nas duas extremidades, onde sédo
as salas das chefias, que possuem divisérias altas e transparentes. Foi observada uma
padronizagédo das estacoes de trabalho nesses andares, que possuem placas indicando
0 numero da baia, 0 nome do funcionario que a ocupa, seu setor, ramal e e-mail. O
ambiente nesses andares é silencioso e calmo, com uma aparéncia limpa e organizada.
Esses andares sao ocupados pelas coordenacdes responsaveis pelo exame técnico de
pedidos de patentes.

Os dois participantes da pesquisa localizados no edificio da Praga Maua estao
lotados na coordenacao responsavel pelos procedimentos administrativos da DIRPA.
Os andares deste prédio possuem diversas salas ao longo de um corredor, em cujas

portas existem placas indicando o setor que a ocupa e o nome de seus funcionarios.
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Nas salas, o mobiliario é antigo e o ambiente € marcado pela poluigcdo visual, com

muitos objetos compondo a decoragdo e com pouca padronizagdo. O quadro 7 contém

as diferencgas existentes entre os dois locais de trabalho.

Quadro 7 — Caracteristicas ambientais da DIRPA

OCAL DE TRA-
BALHO ]
CARAC- MAYRINK VEIGA PRACA MAUA
TERISTICAS
Coordenacgao Exame técnico Procedimentos administrativos
Organizagao Padronizagao Pouca padronizagao
Leiaute Divisérias Salas
Mobiliario Estacgbes de trabalho | Mobveis antigos
Ambiente Limpo e organizado Poluigao visual

Fonte: autoria propria.

A Diretoria de Marcas (DIRMA) esté localizada, em sua maioria, entre o0 23° e 25°
andares do edificio da Rua Mayrink Veiga, e também tem setores que funcionam do
edificio da Praca Maua. Dentre os onze participantes da pesquisa desta Diretoria, nove
trabalham na Mayrink Veiga e dois na Praca Maua, como pode ser observado no
quadro 8. Na anadlise do nivel de escolaridade dos participantes, foi constatado que
todos os funcionarios entrevistados do 23% e 24° andares possuem poOs-graduacao
completa e que apenas um funcionario selecionado do 25° andar possui este titulo. Os
demais participantes do 25° andar possuem nivel superior em andamento ou completo.
Quanto aos dois participantes da Praga Maua, um possui nivel médio completo e o

outro possui nivel superior incompleto.

Quadro 8 — Perfil dos participantes da DIRMA

LOCAL DE TRABALHO RESPONDENTES ESCOLARIDADE
Mayrink Veiga 9 Pés-graduacao / Nivel superior
Praca Maua 2 Nivel médio

Fonte: autoria prépria.
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Foi observado que os trés andares da Mayrink Veiga ocupados pela DIRMA
possuem algumas diferencas em relacdo aos andares ocupados pela DIRPA, como
demonstra o quadro 9. Apesar de também terem estacbes de trabalho, elas sao
separadas por divisérias mais baixas, de modo que, mesmo sentados, todos o0s
funcionarios se véem. Além disso, ndo ha a mesma padronizacao existente nos
andares da DIRPA. Os funcionarios da DIRMA personalizam suas estacdes de trabalho,
que sao decoradas a gosto de cada um com seus objetos pessoais, criando assim um
clima mais informal, que também é caracterizado pelo comportamento das pessoas e
pela maior movimentacao existente nesses andares, o que faz com que o ambiente se

torne mais ruidoso.

Quadro 9 — Caracteristicas ambientais da DIRMA X DIRPA

DIRETORIA
CARAC- DIRMA DIRPA
TERISTICAS
Divisorias Baixas Altas
Estacdes de trabalho | Personalizadas Padronizadas
Ambiente Movimentado e ruidoso | Calmo e silencioso
Clima Informal Formal

Fonte: autoria propria.

Os dois funcionarios entrevistados que trabalham no prédio da Praga Maua tém
mais de vinte anos de servico no INPI e ocupam cargos de chefia. Ambos tiveram uma
resisténcia inicial para participar da pesquisa, porém, apés alguns contatos, decidiram
dar a entrevista. O principal ponto em comum entre eles € o descontentamento gerado
pela separagéo fisica de sua Diretoria, como ficou demonstrado ao revelarem seus

sentimentos durante a reestruturacéo do INPI, na questao J da entrevista: isolamento.
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No edificio da Praga Maua, os dois locais de trabalho visitados apresentam
diferencas marcantes. Um deles, no 18% andar, possui uma sala ampla com algumas
mesas préximas as paredes, onde os funcionarios trabalham, de modo que existe um
grande espago vazio no centro da sala. O outro, no 16° andar, conta com pequenas
salas interligadas por portas em uma das extremidades do corredor, com mdveis
antigos, muitos objetos e volumes de documentos, o que causa uma poluicao visual no
ambiente. As outras salas deste andar sdo ocupadas pelo arquivo fisico da Diretoria,
organizado em estantes altas e antigas.

Os setores da Diretoria de Articulagao e Informagéao Tecnol6gica (DART) ligados
a atividade de articulagdo estéo localizados no edificio da Rua Mayrink Veiga, enquanto
que aqueles relativos a informacao tecnoldgica funcionam no edificio da Praga Maua,
com algumas excegOes: a area de articulacdo possui divisbes regionais em seis
estados brasileiros, e a area de informacao tecnolégica possui um setor na Mayrink
Veiga. Dentre os participantes da pesquisa desta Diretoria, cinco trabalham da Mayrink
Veiga e seis na Praca Maud, conforme registrado no quadro 10. Ao verificar seu nivel
de escolaridade, percebe-se que existe um equilibrio: os entrevistados da Mayrink
Veiga possuem nivel superior ou pés-graduacao completa, e dentre os entrevistados da
Praca Maua, metade possui pds-graduagdo completa e a outra metade possui nivel

superior incompleto ou nivel médio completo.

Quadro 10 — Perfil dos participantes da DART

LOCAL DE TRABALHO COORDENACAO RESPONDENTES ESCOLARIDADE
Mayrink Veiga Articulacédo 5 Pés-graduacao / Nivel superior
Praca Maua Informacao tecnolégica 6 Pés-graduacéao / Nivel médio

Fonte: autoria propria.
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A caracteristica mais marcante observada durante as entrevistas feitas na DART
€ a divisdo da Diretoria em duas areas de atuagao distintas, separadas fisicamente e
com pouca necessidade de interacao, como foi relatado pelo funcionario DART 121: “o
CEDIN fica bem separado da gente. Muita gente nem sabe que o CEDIN é
[subordinado a] DART. A gente mesmo conversa muito pouco com o CEDIN. Eles tém
uma dindmica um pouco diferente da nossa”.

O segundo andar do edificio da Rua Mayrink Veiga, ocupado pelos setores
ligados a atividade de articulagdo da DART e por um setor ligado a informacao
tecnolégica, possui uma peculiaridade: as salas das chefias ficam localizadas na parte
central do andar, de modo que existem duas areas menores dedicadas as estagdes de
trabalho dos funcionarios, que sado separadas por divisérias. O ambiente é organizado e
tranquilo, com pouca movimentacao.

Os entrevistados da DART localizados na Praca Maud, cujas atividades sao
relacionados a informacao tecnologica, estao distribuidos em trés diferentes andares do
edificio: o terceiro, o sexto e o sétimo. No terceiro andar, foram visitadas duas salas,
sendo que em uma delas é feito atendimento ao publico externo. Nelas, a caracteristica
mais marcante € o ruido provocado pelo ar condicionado. O sexto andar é, em sua
maioria, ocupado por varias estantes de documentos. Em uma das extremidades do
andar existe uma grande sala delimitada por divisérias altas, onde trabalham poucos
funcionarios, distantes entre si. No sétimo andar, uma das salas se distingue por haver
estacbes de trabalho separadas por divisorias altas, padrao mais parecido ao adotado
no edificio da Rua Mayrink Veiga.

Por ultimo, foi visitada a Diretoria de Contratos de Tecnologia e Outros Registros

(DIRTEC), que esta localizada do edificio da Praga Mauda. A coordenagédo da DIRTEC
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que trata de contratos de tecnologia fica no 122 andar, onde foram entrevistados cinco
funcionarios que possuem nivel superior completo ou pds-graduacao. A coordenagao
da DIRTEC responsavel por outros registros funciona no nono andar, onde trabalham
trés participantes da pesquisa com diferentes niveis de escolaridade: médio, superior €

pds-graduacao. O quadro 11 contém estas informacdes.

Quadro 11 — Perfil dos participantes da DIRTEC

LOCAL DE TRABALHO COORDENACAQO RESPONDENTES ESCOLARIDADE
Praca Maua — 122 andar | Contratos de tecnologia 5 Pés-graduagéao / Nivel superior
Praca Maua — 9° andar Qutros registros 3 Variado

Fonte: autoria propria.

Dentre os funcionarios entrevistados com mais de vinte anos de servico no INPI,
foi observado que trés deles, apesar de afirmarem sentir-se bem no trabalho, ndo se
relacionam com muitas pessoas e preferem ficar restritos ao seu local de trabalho, que
neste caso sao as salas do prédio da Praca Maua.

Os dois andares ocupados pela DIRTEC na Praca Maua possuem diversas salas
ao longo do corredor, na maioria das quais trabalham entre dois e quatro funcionarios.
Foi observado que as pessoas tendem a permanecer em suas salas, de modo que
existe pouca movimentacao nos andares. Nao existe uma padronizacao do ambiente de
trabalho, ja que os mdveis e equipamentos estédo dispostos conforme a conveniéncia de

cada sala.

6.2. Relatos das Entrevistas
A partir da integra das entrevistas com os funcionarios da organizagéo estudada,

foi feita a codificacdo das respostas em categorias, que sao apresentadas a seguir, por
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meio das tabelas correspondentes aos entrevistados, identificados pela sua Diretoria e

pelo namero aleatério pelo qual foram selecionados.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 1
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: > 51 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel médio completo

Tabela 1 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 1

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos Igualdade de tratamento
funciondrios do INPI?

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Segregacao; falta de transparéncia.
funciondrios do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Casos particulares
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Marca
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria  [Totalmente diferente; informatizacéo;
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente |unidade fisica; interagédo; condi¢des de
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?|trabalho.

F Como séao os relacionamentos entre os funciondrios |[Bom, interagéo.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; parte integrante.

H Como vocé descreveria as principais alteragdées que(informatizagao
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Falta de treinamento; segregacao;
Como se deu a comunicagéo da reestruturagcdo do |[comunicagao verbal e formal.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Isolamento
reestruturacao?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Nao
propostas de reestruturagcao?

Fonte: autoria propria.

Observa-se na tabela 1 que o respondente DIRMA 1 enfatizou a questao da falta

de unidade do 6rgéo, tendo citado a categoria segregacdo nas perguntas B e | e, na

pergunta E, citou a integracdo como uma caracteristicas do INPI ideal, além de indicar
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isolamento na pergunta J. Apesar disso, este funcionario percebe a interacdo nos
relacionamentos e sente que € parte integrante do INPl, como revelado nas perguntas
F e G. Observa-se ainda que a informatizacao foi citada tanto na pergunta E, sobre o

INPI ideal, como na pergunta H, relativa as alteracdes ocorridas nos ultimos anos.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 37
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: > 51 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 2 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 37

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sao os valores compartilhados pelos funcionarios |Conformidade de trabalho
do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios |Mudanga/melhoria
do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou herdi que caracterize |Primeira patente
a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do|Marca; patente.
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é [Totalmente diferente; interagéo;
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? agilidade.

Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios do  |Bom; interac¢ao; conflitos naturais

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de inofensivos.

diferencas importantes entre os grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; satisfagéo; gratidao.
H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Informatizagao; agilidade.

ocorreram no INPI nos dltimos cinco anos? Quais foram
os eventos marcantes? Como vocé percebe essas

alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Dificuldade de gerenciamento;
Como se deu a comunicagéo da reestruturacdo do INPI? |dificuldade de comunicacao.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Adaptacgao

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de |Sim; participacao.
reestruturacao?

Fonte: autoria propria.

A tabela 2 indica que o respondente DIRMA 37, da mesma forma que o DIRMA
1, indicou a interacdo entre as caracteristicas do INPI ideal, porém considera que ha

interacdo nos relacionamentos, de acordo com as respostas as perguntas E e F. Uma
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explicagdo para isso pode ser que, ao analisar como seria o INPI ideal, os funcionarios
tendem a pensar de forma macro, na Instituicdo como um todo, enquanto que, para
falar dos relacionamentos interpessoais, sua esfera de visdao € micro, focada em sua
area de atuacao.

Outro ponto em comum com a entrevista anterior € a indicacdo da mesma
categoria nas perguntas E e H, a respeito das caracteristicas do INPI ideal e das
principais alteragdes recentes, respectivamente. Porém, no caso deste funcionério, a

categoria citada foi agilidade.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 38
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 3 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 38

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos Compromisso/comprometimento;
funcionarios do INPI? capacitacao/desenvolvimento.

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Descrenga
funciondrios do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Corrupgao
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPl ideal, ele seria  [Mistura do passado e presente; mudanga/
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente  |melhoria; capacitagdo/desenvolvimento;
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?|condi¢cdes de trabalho.

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios |Individualismo; segregacgao; conflitos
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou |naturais inofensivos.
de diferencgas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; esperanca.

H Como vocé descreveria as principais alteracdes que|Perda de beneficios; classificagao
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais |internacional; greve.
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? [Adaptagao; dificuldade de comunicagao;
Como se deu a comunicagao da reestruturacdo do |imposicéo.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Falta de valorizacéao
reestruturacio?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Sim
propostas de reestruturagcao?

Fonte: autoria propria.
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A tabela 3 revela a visdo negativa expressada pelo respondente DIRMA 38 nas

perguntas B, C, F, H, | e J. Apesar disso, este funcionario afirmou se sentir bem e ainda

ter esperanga na resposta a pergunta G.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 48
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 4 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 48

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Heterogeneidade
funciondrios do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Descrencga; segregagao.
funciondrios do INPI1?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Absurdos
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a Abandono; segregacéo.
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria [Mudanga/melhoria; unidade fisica;
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente |privacidade.
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios |Grupos; segregagao; assedio moral.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Isolamento; desmotivagao/desestimulo.
H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que|Agilidade; infraestrutura; separagao fisica.
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Adaptacao; desmotivagao/desestimulo;
Como se deu a comunicagéo da reestruturacdo do |falta de reconhecimento.
INPI?
J Como vocé se sentiu ao longo dessa Isolamento
reestruturacao?
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Nao
propostas de reestruturagao?

Fonte: autoria propria.
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Na mesma linha da entrevista anterior, a tabela 4 demonstra que o respondente

DIRMA 48 tem uma visdo ainda mais negativa do INPI, como pode ser observado na

maioria das suas respostas, que tiveram categorias como segregacédo, isolamento e

desmotivacdo/desestimulo.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 57
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagdo completa

Tabela 5 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 57

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI1?

Competicao; salario/plano de carreira;
condi¢cdes de trabalho.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI1?

Segregacgao; desmotivagao/desestimulo.

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Antigos desvalorizados; ndo conheco.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua; marca; patente.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Mudanga/melhoria; flexibilidade de horario;
unidade fisica; transparéncia; continuidade.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Bom; novos x antigos; dificuldade de
transferéncia de conhecimento.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; motivagdo/estimulo; mudanga/
melhoria; falta de transparéncia.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

Novos funcionarios; exame simplificado/
backlog; divulgagao; infraestrutura;
informatiza¢do; administracgao.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagéo da reestruturacdo do
INPI?

Bom gerenciamento; participagao;
transparéncia.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacio?

Bem/gosto; preocupagéo.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacao?

Sim; exame simplificado; participagao.

Fonte: autoria propria.
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Como se observa na tabela 5, o respondente DIRMA 57 mencionou categorias

opostas em algumas perguntas. Apesar de ter citado a desmotivagdo/desestimulo como

uma crenga compartilhada entre os funcionarios na pergunta B, revelou que ele préprio

nao compartilha desta crenca ao demonstrar seu sentimento de motivagcdo/estimulo na

pergunta G. Outro ponto controverso diz respeito a questao da transparéncia, que foi
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citada como uma caracteristica do INPI ideal, na pergunta E, assim como na analise do
gerenciamento e comunicag¢ao durante o periodo de reestruturagcdo, na pergunta I, além
de ter sido mencionada a falta de transparéncia na pergunta G, sobre seus sentimentos

enquanto funcionario do érgao.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 63
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 6 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 63

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sado os valores compartilhados pelos Metas; capacitagdo/desenvolvimento;
funciondrios do INPI? heterogeneidade.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Mudanga/melhoria; descrenga;
funciondrios do INPI? descontinuidade.
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Regime militar; ndo conheco.

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Marca; ineficiéncia.
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPl ideal, ele seria  |Diferente; informatizacao; legislacao;
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente |atendimento ao usuario; interagao; unidade
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?[fisica.

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios [Heterogeneidade; bom; conflitos naturais
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou |inofensivos.
de diferengas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; Motivagdo/estimulo; mudanca/

melhoria.

H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que|Exame simplificado/backlog; novos
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais [funcionarios; informatizagao; infraestrutura;
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe |capacitagdo/desenvolvimento.
essas alteragbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de gerenciamento; boa
Como se deu a comunicagao da reestruturacdo do |comunicagéo.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Bem/gosto; mudanga/melhoria.
reestruturacdo?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Informatizagédo; exame simplificado; sim.

propostas de reestruturagdao?
Fonte: autoria propria.
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Percebe-se na tabela 6 que um ponto relevante considerado pelo respondente
DIRMA 63 sédo as mudancas e melhorias pelas quais o Instituto vem passando, que
foram mencionadas nas perguntas B, G e J. Uma conseqiéncia disso foi citada nas
perguntas A e F: a heterogeneidade de valores organizacionais e nos relacionamentos
entre os funcionarios, respectivamente. Percebe-se ainda que, da mesma forma que o
respondente DIRMA 1, a informatizag&o foi indicada nas perguntas E e H, sendo esta
uma caracteristica do INPI ideal que ja vem sendo objeto de alteracdes recentes.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 77
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 41 a 50 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 7 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 77

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sao os valores compartilhados pelos funcionarios |[Heterogeneidade; participagao;
do INPI? omisséao.
B Quais séo as crencas compartilhadas pelos funcionarios |Segregacao; superioridade de patentes.
do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Heterogeneidade; burocracia; ndo
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia |conheco.
citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Patente
do INPI1? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é |Atendimento ao usuario
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente?
Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios do |Alta geréncia x corpo funcional;

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de diretorias/setores.
diferencas importantes entre 0s grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Desmotivagao/desestimulo

H Como vocé descreveria as principais alteragoes que Novos funcionarios; exame simplificado/
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram |backlog; salério/plano de carreira;
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas flexibilizagao da hierarquia; greve;
alteragcdes? politica/governo.

I  Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? Forga externa; falta de lideranga;

Como se deu a comunicagao da reestruturacdo do INPI? dificuldade de comunicacéo.
Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Afrontado; alienado; observador.
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de |Sim; modernizagao administrativa.
reestruturacao?
Fonte: autoria propria.

[
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A tabela 7 revela que o respondente DIRMA 77, assim como o anterior, também
percebe a existéncia de uma heterogeneidade cultural no INPI, categoria indicada nas
perguntas A e C. Além disso, ele possui sentimentos negativos com relacao ao érgao e
a sua reestruturagdo, como pode ser observado nas respostas as perguntas G e J. Este
negativismo foi demonstrado também nas perguntas B e |, a respeito das crencas e do
gerenciamento das alteragdes, respectivamente. Por fim, na resposta a pergunta F, o
funcionario indicou a existéncia de conflitos e diferencas entre os grupos.

PERFIL DO RESPONDENTE

Diretoria: DIRMA 94
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos

Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 8 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 94

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sado os valores compartilhados pelos funciondrios |Salério/plano de carreira; condi¢cdes
do INPI? de trabalho; compromisso/

comprometimento.

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios |[Desconstrugéo da inércia do 6rgéo;
do INPI? mudanga/melhoria.

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que caracterize [Nao conhego
a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do|Prédio da Pragca Maua
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é [Mudanga/melhoria; normatizacao de
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? procedimentos; burocracia; unidade
Quais as caracteristicas desse seu ideal? fisica.

F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios do  |Bom; formagao x experiéncia.

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de

diferencas importantes entre os grupos?

Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; satisfagao.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que Informatizacao; infraestrutura; exame

ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram |simplificado/backlog.

0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas

o

alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Imposicao; comunicagao hierarquica.
Como se deu a comunicagao da reestruturacao do INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Mudanga/melhoria.

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de [Sim; falta de participagao.
reestruturacao?

Fonte: autoria propria.
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Observa-se na tabela 8 que o respondente DIRMA 94, assim como o DIRMA 63,

enfatizou as mudancas e melhorias que vém ocorrendo no 6rgao, mencionadas nas

perguntas B, E e J. Entretanto, este funcionario criticou a forma de gerenciamento das

alteracOes e percebeu resisténcias a elas, conforme se verifica nas perguntas | e K.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 128
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos

Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino

Nivel de escolaridade: pés-graduagdo completa

Tabela 9 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 128

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Compromisso/comprometimento;
legislagao.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Individualismo; importancia da propriedade

industrial; manutencéo do status quo.

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Conhecimento dos antigos; personalismo.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Ineficiéncia

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Mudanga/melhoria; salario/plano de
carreira; unidade fisica; privacidade;
trabalhar em casa.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Heterogeneidade; cordialidade; grupos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; responsabilidade.

o

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracdes?

Infraestrutura; novos funcionarios;
capacitagao/desenvolvimento;
administracao; salario/plano de carreira.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Bom gerenciamento; participagao;
imposicao.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturagao?

Bem/gosto; mudanga/melhoria.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacio?

Sim; salario/plano de carreira; mudanga
fisica.

Fonte: autoria propria.
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A tabela 9 revela que as mudancas e melhorias também sao reconhecidas pelo
respondente DIRMA 128, que as citou nas perguntas E e J, apesar de ter identificado,
entre as crengas compartilhadas pelos funcionarios, a manutencdo do status quo, na
pergunta B. Novamente, a mesma categoria foi citada como caracteristica do INPI ideal,
apesar de ja ser considerada uma das principais alteracoes recentes e de ja ter sofrido
resisténcia, sendo neste caso a categoria salario/plano de carreira.

PERFIL DO RESPONDENTE

A Diretoria: DIRMA 148

B Tempo de servigo no INPI: < 5 anos

C Faixa etéaria: > 51 anos

D Sexo: masculino

E Nivel de escolaridade: pds-graduagao completa

Tabela 10 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 148

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionarios |[Compromisso/comprometimento;
do INPI? metas; ética; relacionamento/amizade.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Individualismo; atendimento ao
funciondrios do INPI? usudrio; mudanga/melhoria.
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que N&o conheco

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Marca
do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como |Atendimento ao usuario; agilidade;
€ hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? |informatizagao.
Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios do [Bom; grupos; conflitos naturais

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de inofensivos.
diferengas importantes entre os grupos?
Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; motivagédo/estimulo.

o

Como vocé descreveria as principais alteragdes que Administragao; novos funcionarios.
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas

alteracoes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Bom gerenciamento; comunicagao
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do eletrbnica.
INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? |Bem/gosto; mudanga/melhoria;
motivagdo/estimulo.
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Nao

de reestruturacéo?
Fonte: autoria propria.




77

Percebe-se na tabela 10 que a maioria das categorias citadas pelo respondente
DIRMA 148 tem conotagéo positiva, revelando uma visdo mais favoravel da cultura do
INPI e da sua reestruturacdo. A categoria atendimento ao usuario foi citada como uma
crenca compartilhada pelos funcionarios, porém ainda é vista como uma caracteristica

do INPI ideal, como verifica-se nas perguntas B e E.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRMA 157
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etéria: de 21 a 30 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 11 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRMA 157

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Heterogeneidade; motivagao/estimulo;
funciondrios do INPI? ética.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Atendimento ao usuario
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Perseguicao; nao conheco.

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria  [Totalmente diferente; continuidade;
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente |agilidade; divulgacéo.
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios [Heterogeneidade; respeito; individualismo.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Nao pertencimento

H Como vocé descreveria as principais alteragdes que|Falta de identidade; exame simplificado/
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais  |backlog; informatizagao; novos
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe |[funcionarios.
essas alteracbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de gerenciamento; falta de
Como se deu a comunicagéo da reestruturacdo do [planejamento; boa comunicagéo.
INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Preocupacao
reestruturacéo?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Nao; informatizacao; antigos; adaptacgéo.

propostas de reestruturagcao?
Fonte: autoria propria.




78

A tabela 11 mostra que o respondente DIRMA 157, assim como o DIRMA 63,
indicou a categoria heterogeneidade nas perguntas A e F, de modo que nao identifica
um padrao unico de valores organizacionais e de relacionamentos no INPIl. Em relacao
ao processo de reestruturagao, este funcionario criticou seu gerenciamento e o vé com

preocupacao, conforme se observa nas perguntas | e J.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 7
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etéria: > 51 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel médio completo

Tabela 12 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 7

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Desinteresse
funciondrios do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Radio-corredor
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que Nao conheco

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Segregagao
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPl ideal, ele seria  [Valorizagao dos funcionarios; condi¢des de
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente |trabalho.
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios |Bom
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; dedicagéao.

H Como vocé descreveria as principais alteragdes quellsolamento
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? [Desinteresse
Como se deu a comunicagéo da reestruturagéo do

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Isolamento
reestruturacao?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Isolamento

propostas de reestruturacdo?
Fonte: autoria propria.
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A falta de envolvimento do respondente DIRPA 7 fica evidente na tabela 12, com
a incidéncia constante das categorias desinteresse e isolamento, na pergunta A, sobre
0s valores organizacionais, bem como nas perguntas H, I, J e K, a respeito do processo
de reestruturacao. Apesar disso, foram citadas categorias positivas nas perguntas F e
G, sobre os relacionamentos interpessoais e seu sentimento enquanto funcionario do
orgao, respectivamente.
PERFIL DO RESPONDENTE

Diretoria: DIRPA 12

Tempo de servigo no INPI: > 21 anos

Faixa etaria: > 51 anos

Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pos-graduagao completa

Tabela 13 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 12

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos funciondrios |Falta de transparéncia; segregacao.
do INPI?

B Quais séo as crencas compartilhadas pelos funcionérios [Superioridade de patentes; descrenca;
do INPI? manutencao do status quo.

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Ex-diretor 3; presidéncia recente.
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Prédio da Pragca Maua
do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é [Unidade fisica; interagao; valorizagéao

hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? dos funcionarios; transparéncia;
Quais as caracteristicas desse seu ideal? normatizacdo de procedimentos.
F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do |Interagao; falta de respeito a hierarquia;
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de formacgao x experiéncia.
diferencas importantes entre 0s grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Preocupacao; motivagao/estimulo;

bem/ gosto; falta de transparéncia.
H Como vocé descreveria as principais alteragdes que Salario/plano de carreira; infraestrutura;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram |criagdo da DART; administracao;

0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas estrutura organizacional; Autoridade
alteragdes? Internacional de Busca (ISA) e Exame
Preliminar de Patentes (IPEA).
| Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? Falta de lideranga; dificuldade de

Como se deu a comunicagao da reestruturagao do INPI?|comunicacgao; falta de capacitagao; falta
de visdo sistémica.
J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagdo?  |Bem/gosto; preocupagao.
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de [Nao; questionamento; estrutura
reestruturacéo? organizacional; falta de participacéo.
Fonte: autoria propria.
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Ao analisar a tabela 13, € possivel perceber que ela possui semelhangas com
outras tabelas ja apresentadas. O respondente DIRPA 12, assim como os respondentes
DIRMA1 e DIRMA 37, citou a interagdo como uma caracteristica do INPI ideal, apesar
de esta categoria estar presente nos relacionamentos entre os funcionarios, de acordo
com as perguntas E e F.

Da mesma forma que o respondente DIRMA 57, ele enfatizou a questdo da
transparéncia. O funcionario a considera uma caracteristica do INPI ideal e sente sua
falta, conforme as perguntas E e G. Esta categoria também foi indicada na pergunta A,
como ausente no que diz respeito aos valores organizacionais.

Percebe-se ainda a compatibilidade de opinido com o respondente DIRMA 157,
quanto as criticas feitas ao gerenciamento das alteracdes recentes e ao sentimento de

preocupacao com relacdo a reestruturagéo, como se depreende das perguntas | e J.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 29
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: > 51 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagdo completa

Tabela 14 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 29

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Mudanca de geragao; capacitagdo/
funcionarios do INPI? desenvolvimento; salario/plano de carreira.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Desconstrugao da inércia do 6rgéao
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Ex-presidente 2; ex-diretor 1; presidéncia
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, recente; ex-diretor 3.
poderia citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar

exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria  |Unidade fisica; divulgagao.
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios |[Cordialidade; DIRPA néo tem conflito.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; motivagdo/estimulo;
dedicacdo; oportunidades.
H Como vocé descreveria as principais alteragées que|Administracédo; divulgacao; discurso do ex-
ocorreram no INPI nos dltimos cinco anos? Quais |presidente.
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Participagéo; capacitacao/
Como se deu a comunicagao da reestruturagdo do |desenvolvimento; comunicagao eletronica.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Bem/gosto; dinamismo.
reestruturacao?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Sim; mudanga fisica; adaptacao.

propostas de reestruturagcao?
Fonte: autoria propria.

A tabela 14 reflete a visao positiva expressada pelo respondente DIRPA 29. Mais
uma vez, a mesma categoria foi citada nas perguntas E e H, sendo que neste caso a
divulgacgédo foi considerada uma caracteristica do INPI ideal e também uma alteragéo

recente. Isso mostra que as mudancas estdo em curso, porém precisam prosseguir.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 49
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: > 51 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagédo completa

Tabela 15 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 49

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funcionarios do INPI?

Mudanca de geracgéao; relacionamento/
amizade; legislacao.

Quais sdo as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Questionamento

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Descrencga; ex-presidente 1.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Generosidade

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Condigoes de trabalho; pessoal.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Bom; interacao; conflitos naturais
inofensivos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Dedicacgéao; oportunidades; gratidao.

o

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

Legislagédo; administrag@o; novos
funcionarios.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento; dificuldade
de comunicagao.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacdo?

Bem/gosto; continuidade.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagcio?

Sim; dificuldade de mudanca; adaptagéao.

Fonte: autoria proépria.
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A tabela 15 mostra que o respondente DIRPA 49 citou categorias em comum

com o DIRPA 29 em algumas perguntas, inclusive naquela a respeito dos sentimentos

enquanto funcionario (pergunta G), o que pode ter ocorrido devido a semelhanga de

perfil entre os dois respondentes. O funcionario vé a necessidade de pessoal no INPI

ideal, apesar de ter citado os novos funcionarios entre as alteragbes recentes, conforme
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pelo qual o INPI esta passando, porém com énfase na necessidade de continuidade,

categoria citada na pergunta J.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 97
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: > 51 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 16 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 97

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Sucesso; estresse; metas.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Desconstrugao da inércia do 6rgéao

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Legislacao

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Interagao; comprometimento.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Segregacao; conflitos naturais inofensivos;
grupos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Responsabilidade

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracdes?

Divulgagao

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Gerenciamento descentralizado;
comunicagéao eletronica.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Bem/gosto; motivagéo/estimulo.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagdo?

Sim; antigos.

Fonte: autoria propria.
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Observa-se na tabela 16 que o binédmio interacdo x segregacao voltou a ser

abordado pelo respondente DIRPA 97, nas perguntas E e F. O funcionario menciona a

interacdo como caracteristica do INPI ideal, pois percebe a existéncia de segregacéo e

de grupos nos relacionamentos.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 123
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 31 a 40 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao incompleta

Tabela 17 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 123

PERGUNTAS

RESPOSTAS

A

Quais sao os valores compartilhados pelos
funcionérios do INPI?

Sucesso; compromisso/comprometimento.

B

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Questionamento

C

Vocé identifica algum mito, lenda ou herdi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Nao conheco

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Pragca Maug; papel.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Mudanga/melhoria; condigbes de trabalho;
flexibilidade de horario; privacidade;
pessoal.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencas importantes entre os grupos?

Afinidade; novos x antigos; formagao x
experiéncia.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; dedicagao.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos dltimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

Infraestrutura; informatizacao.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragcées?
Como se deu a comunicagao da reestruturagédo do
INPI?

Bom gerenciamento; dificuldade de
comunicagao.

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Mudanga/melhoria; continuidade.

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagao?

Nao

Fonte: autoria propria.
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A tabela 17 demonstra as mudangas e melhorias percebidas pelo respondente
DIRPA 123, conforme revelado nas perguntas E e J. O funcionario acredita que o INPI
ideal teria melhores condigbes de trabalho, sendo que o Instituto ja vem contando com
alteragdes em sua infraestrutura, de acordo com as perguntas E e H. Ele também vé a

continuidade como fundamental para o sucesso da reestruturacdo, tendo citado esta

categoria na pergunta J.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 125
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 31 a 40 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 18 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 125

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionérios |Individualismo
do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Nao sei
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que N&o conheco
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Papel; ineficiéncia.
do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como |Mudanga/melhoria; interagao;
€ hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? |burocracia; informatizagao; agilidade.
Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios do |Segregacao; novos x antigos;
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de formacgao x experiéncia.
diferencas importantes entre 0s grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; burocracia; ineficiéncia.
H Como vocé descreveria as principais alteragdes que Novos funcionarios; infraestrutura;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram |capacitagao/desenvolvimento.
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas
alteracoes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Dificuldade de gerenciamento; falta de
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do planejamento.
INPI?
J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagdo? |Mudanga/melhoria; falta de
planejamento.
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Nao
de reestruturacdo?

Fonte: autoria propria.
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Percebe-se na tabela 18 que o respondente DIRPA 125 é mais um funcionario
com visao negativa do INPl. Como exemplo disso, se destaca a categoria ineficiéncia,
citada nas perguntas D e G; a disfuncao da burocracia, mencionada nas perguntas E e
G; e a falta de planejamento, observada nas respostas as perguntas | e J. Além disso, o
funcionario indicou a segregacdo nos relacionamentos e a existéncia de conflitos entre
grupos, na pergunta F.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 128
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 31 a 40 anos
Sexo: feminino

Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 19 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 128

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionarios |Compromisso/comprometimento
do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios (Imparcialidade
do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que caracterize |Legislagao
a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do|Prédio da Pragca Maua; logotipo.
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é |Mudanga/melhoria; unidade fisica.
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente?
Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios do  |Respeito; conflitos naturais

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de inofensivos; interagao.
diferencas importantes entre 0s grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Orgulho; dedicagao; valorizagéo dos
funcionarios.
H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Divulgacao; salario/plano de carreira.

ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas

alteracdes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Comunicacgao eletronica
Como se deu a comunicacao da reestruturacéo do INPI?
J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Valorizagao dos funcionarios;
bem/gosto.
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de |[Salario/plano de carreira
reestruturacao?

Fonte: autoria propria.
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Da andlise da tabela 19 se depreende o aspecto profissional da entrevista do
respondente DIRPA 128 nas perguntas A, B, C, F e G. Na ultima, ele citou a valorizagao
dos funcionarios, categoria mencionada também na pergunta J. Esta valorizagdo pode
ser percebida na pergunta H, na qual o salario/plano de carreira foi lembrado entre as
alteracOes recentes, apesar de ter sido alvo de resisténcia, como citado na pergunta K.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 156
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etéria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino

Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 20 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 156

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Atender interesse do Estado
funciondrios do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Questionamento
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que N&o conhego

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Pragca Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria Salério/plano de carreira; pessoal;
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente importancia da propriedade industrial.

diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios |Novos x antigos; nivel de escolaridade;
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou |grupos; diretorias/setores; bom.
de diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Orgulho; importancia da propriedade

industrial; remuneracgao insatisfatoria.

H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que |Politica/governo; administracédo; salario/
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais plano de carreira; infraestrutura; novos
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe  [funcionarios.
essas alteracbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de gerenciamento; bom
Como se deu a comunicagao da reestruturagdo do  |gerenciamento; dificuldade de
INPI? comunicagao; comunicagao eletrénica;

comunicacgao hierarquica.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturacdo? [Mudanca/melhoria; bem/gosto.

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Sim; associacao de funcionarios;
de reestruturacao? mudanga fisica; salario/plano de carreira;

antigos; dificuldade de mudanca.

Fonte: autoria propria.
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A tabela 20 mostra que, assim como na entrevista anterior, o respondente DIRPA
156 percebe que a alteracao de salario/plano de carreira sofreu resisténcia, conforme
as perguntas H e K. O funcionario também citou esta categoria entre as caracteristicas
do INPI ideal, na pergunta E. Outra categoria mencionada nesta pergunta foi pessoal,
apesar da indica¢ao de novos funcionarios entre as alteragbes recentes, na pergunta H.
Isso reforca que o reconhecimento das alteragcées que vém ocorrendo no 6rgao nao
exclui o objeto dessas alteracoes das caracteristicas necessarias para se atingir o INPI
ideal.

Outro ponto observado nesta entrevista € o teor politico dado pelo funcionario ao
citar a importancia da propriedade industrial nas perguntas E e G, além da énfase nos

interesses do Estado e no governo, abordados nas perguntas A e H.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 167
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagdo completa

Tabela 21 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 167

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Sigilo; eficiéncia.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Personalismo

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Ex-diretor 3; conhecimento dos antigos.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua; ineficiéncia.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Nao mudou; interagao; atendimento ao
usuario; agilidade.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Bom; diretorias/setores.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Dedicagéao; reconhecimento; atendimento
a0 usuario.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

Novos funcionarios; associacédo de
funcionarios; discurso do ex-presidente.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagéo da reestruturacdo do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento; adaptacao;
comunicagao indireta.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Mudanga/melhoria

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagcao?

Sim; antigos.

Fonte: autoria propria.
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Observa-se na tabela 21 que o respondente DIRPA 167 considera a eficiéncia

um valor da cultura organizacional do INPI, porém esta é representada pelo simbolo

oposto: a ineficiéncia, conforme revelado nas perguntas A e D. Isso mostra a distancia

entre o que os funcionarios valorizam e como se véem representados.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 177
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 22 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 177

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Cumprimento de prazos; cooperagao.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Salério/plano de carreira

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Regime militar

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Hoje esté ideal; salario/plano de carreira;
informatizacao.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Interagao; terceirizados x concursados.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Importancia da propriedade industrial

o

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

Salario/plano de carreira; associagao de
funcionarios; infraestrutura.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturagao?

Observador

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagcio?

Sim; mudanga fisica.

Fonte: autoria proépria.
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A tabela 22 mostra que a categoria salario/plano de carreira € uma crenca citada

pelo respondente DIRPA 177, que também foi considerada entre as caracteristicas do

INPI ideal e entre as alteragdes recentes, como se verifica nas perguntas B, E e H. Mais

uma vez, o ideal e o real coincidem, sendo que neste caso a categoria também é uma

crenga compartilhada pelos funcionarios.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRPA 197
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 23 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRPA 197

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Relacionamento/amizade
funciondrios do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Etica; cooperagao.
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Conhecimento dos antigos

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria  |Mudang¢a/melhoria; informatizacao;
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente |continuidade; pessoal; agilidade.
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios|Bom; conflitos naturais inofensivos.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; burocracia.

H Como vocé descreveria as principais alteragdes que|lnfraestrutura; informatizagao;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais |administra¢ao; politica/governo.
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de comunicagao; radio-
Como se deu a comunicacgao da reestruturacao do |corredor.

INPI?
J Como vocé se sentiu ao longo dessa Bem/gosto; cooperagéo.
reestruturacao?
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Sim; mudanga fisica; antigos; adaptacao.

propostas de reestruturacio?
Fonte: autoria propria.

Percebe-se na tabela 23 que na entrevista com o respondente DIRPA 197 houve
novamente uma categoria presente nas respostas as perguntas E e H. A informatizacdo
ainda é considerada caracteristica do INPI ideal, apesar de ja ser vista como alteragcéao
recente, estando presente no processo de reestruturacdo do Instituto. Além disso, o

funcionario enfatizou o relacionamento e a cooperagcdo ao discorrer sobre os valores e
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crengas da cultura organizacional do INPI, como pode ser visto nas perguntas A e B, o

que também foi citado na pergunta J, a respeito dos seus sentimentos no periodo de

reestruturagao.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 29
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etéria: de 41 a 50 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 24 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 29

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Atendimento ao usuario

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Questionamento

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Nao conheco

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Patente

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Unidade fisica; condi¢cdes de trabalho.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Grupos; segregacao.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; reconhecimento; atendimento
ao usuario.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos dltimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracdes?

Informatizagao

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento;
transparéncia.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturagao?

Bem/gosto; mudanga/melhoria.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacdo?

Sim; dificuldade de mudancga;
informatizacao.

Fonte: autoria propria.
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Como se vé na tabela 24, o respondente DART 29 considera o atendimento ao
usudrio um valor compartilhado entre os funcionarios, bem como um sentimento seu
enquanto membro do INPI, de acordo com as perguntas A e G. Ademais, ele percebe

que a principal alteracao recente foi a informatizacdo, que enfrentou a resisténcia dos

funcionarios, conforme visto nas perguntas H e K.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 31
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: > 51 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés Graduagao Completa

Tabela 25 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 31

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Atendimento ao usuario

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI1?

Importancia da propriedade industrial

Vocé identifica algum mito, lenda ou herdi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Ex-diretor 4; ex-presidente 3; ex-diretor 2;
ex-presidente 1.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Mudanc¢a/melhoria; informatizagéo;
proatividade; divulgacao.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferengas importantes entre os grupos?

Bom; novos x antigos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; orgulho; dedicacao;
oportunidades; satisfacéo.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragdes?

Criagdo da DART

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagéo do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento; dificuldade
de comunicagao; imposi¢éo.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacdo?

Falta de participacao

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagcio?

Nao; segregacao; adaptagao.

Fonte: autoria propria.
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Ao analisar a tabela 25, se verifica a semelhanga de sentimentos do respondente
DART 31 com os DIRPA 29 e DIRPA 49, tendo em vista a indicacdo das categorias
dedicacéo e oportunidades na pergunta G nas trés entrevistas. Apesar de pertencer a
outra diretoria, seu perfil possui caracteristicas em comum com os demais. Ainda que
tenha demonstrado sentimentos positivos como membro do INPI, o funcionario critica a
forma de gerenciamento e comunicacéo das alteragcdes ocorridas no Instituto, alegando
também falta de participacdo, como se percebe nas perguntas | e J.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 53
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino

Nivel de escolaridade: nivel superior incompleto

Tabela 26 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 53

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sao os valores compartilhados pelos funcionarios do |Cooperagédo; cumprimento de
INPI? prazos.
B Quais sao as crengas compartilhadas pelos funcionarios do |Questionamento; ética.
INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que caracterize a [Ex-presidente 3; ex-diretor 2;
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos? |presidéncia recente; regime militar.
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do |Prédio da Praga Maua
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é Mistura do passado e presente;
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? Quais |controle de horério;

as caracteristicas desse seu ideal? comprometimento.

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios do Bom; novos x antigos; falta de
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de capacitacao para antigos; nivel de
diferencas importantes entre os grupos? escolaridade.

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; orgulho; mudanga/

melhoria.

H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Informatizagao

ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram os
eventos marcantes? Como vocé percebe essas alteragdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? Como |Bom gerenciamento; boa

se deu a comunicagao da reestruturagéo do INPI? comunicagao.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Adaptagao

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de Nao; dificuldade de mudanca.
reestruturacao?

Fonte: autoria propria.
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Na tabela 26 se percebe que o respondente DART 53 citou categorias positivas

em sua entrevista. Entretanto, indicou grupos de conflito e fez criticas na pergunta F, a

respeito dos relacionamentos entre os funcionarios.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 69
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel Médio Completo

Tabela 27 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 69

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Segregacao; desinteresse.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Religiao

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Ex-gerente 2; ex-gerente 3.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Marca; patente.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Forcga politica; divulgagao.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracdes?

Informatizagao; divulgacao.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Bom gerenciamento; comunicagao
eletrénica.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Adaptacao

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagdo?

Sim; informatizacao.

Fonte: autoria propria.
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Como demonstrado na tabela 27, o respondente DART 69 citou a divulgagdo nas

perguntas E e H, incluindo-a entre as caracteristicas do INPI ideal, bem como entre as

alteracdes recentes ocorridas no INPI. Outra alteragdo mencionada foi a informatizacao,

que foi recebida com resisténcia no 6rgao, conforme as perguntas H e K.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 92
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etéria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 28 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 92

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Mudanca de geragéo; rigidez dos antigos;
legislacao.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Importancia da propriedade industrial;
desmotivagado/desestimulo; segregacgao.

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Regime militar; valorizagdo do passado;
ex-presidente 4.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Forcga politica; salario/plano de carreira;
valorizagao dos funcionarios; condigbes de
trabalho.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencas importantes entre os grupos?

Heterogeneidade; grupos; diretorias/
setores.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Satisfagdo; planos externos.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos Gltimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracdes?

Administragao; novos funciondrios; politica/
governo; salario/plano de carreira;
capacitagao/desenvolvimento.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do
INPI?

Dificuldade de gerenciamento;
insatisfagao; bom gerenciamento;
dificuldade de comunicagao; radio-
corredor.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Bem / Gosto

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacdo?

Sim; mudanga fisica; insatisfagao.

Fonte: autoria propria.
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A tabela 28 reflete o cunho politico da entrevista com o respondente DART 92,
que citou as categorias importancia da propriedade industrial, forca politica e politica/
governo nas perguntas B, E e H, respectivamente. Aléem disso, ele mencionou o salario/
plano de carreira nas perguntas E e H, mostrando mais uma vez que esta categoria ja
sofreu alteragcdes, porém ainda esta presente no imaginario ideal relativo ao Instituto.
Por fim, apesar de ter afirmado sua satisfacdo em pertencer ao INPI, na pergunta G, ele
percebe a insatisfagdo gerada no 6rgdo durante o processo de reestruturagdo, como

demonstrado nas perguntas | e K.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 94
Tempo de servigco no INPI: de 11 a 15 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 29 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 94

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionéarios |Mudanca de geracao
do INPI?

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Desconstrugéo da inércia do 6rgao
funciondrios do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Auditor; coordenador.
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Funcionario antigo
do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como [Mudanga/melhoria; unidade fisica;
€ hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? |capacitagdo/desenvolvimento;
Quais as caracteristicas desse seu ideal? informatizagéo; divulgacéao.

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios do |Novos x antigos; terceirizados x
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de concursados.
diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Esgotamento

H Como vocé descreveria as principais alteragdes que Infraestrutura; novos funcionarios.
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas
alteracoes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Dificuldade de gerenciamento;
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do dificuldade de comunicagao;
INPI? insatisfacao.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? |Bem/gosto

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Sim; associagao de funcionarios.
de reestruturacao?

Fonte: autoria propria.
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A tabela 29 evidencia a visdao do respondente DART 94 quanto as mudancas

culturais pelas quais o INPI vem passando, como se observa nas perguntas A, B e E.
Apesar de perceber essas mudancas e ter sentimentos positivos com relagéo a elas, de
acordo com a pergunta J, o funcionario apontou a existéncia de grupos, demonstrou o
sentimento de esgotamento enquanto membro do Instituto, além de ter criticado o

gerenciamento das alterag6es, conforme as perguntas F, G e |, respectivamente.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 95
Tempo de servigo no INPI: de 6 a 10 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 30 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 95

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos Eficiéncia
funciondrios do INPI?

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Descrenga
funciondrios do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Ex-diretor 1
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria  |Continuidade
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios |Bom; novos x antigos.
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; mudanga/melhoria; valorizagao

dos funcionarios.

H Como vocé descreveria as principais alteragées que|Administracdo; novos funcionarios;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais |infraestrutura; salario/plano de carreira.
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de gerenciamento; dificuldade
Como se deu a comunicagao da reestruturagdo do [de comunicagao.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa Bem/gosto; preocupacao.
reestruturacao?

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas Sim
propostas de reestruturagcao?

Fonte: autoria propria.
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Percebe-se na tabela 30 que o respondente DART 95 ressaltou a questdo da

continuidade na pergunta E, sendo esta a caracteristica fundamental do INPI ideal. Ele

mencionou algumas alteragdes recentes na pergunta H, dentre elas a administragao.

Porém, fez criticas ao gerenciamento e comunicagcao dessas alteragdes na pergunta |,

além de ter demonstrado o sentimento de preocupacgéo na pergunta J.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 118
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 31 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 118

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionarios do |Atendimento ao usuario;
INPI? cooperagao.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios do |Individualismo
INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou herdi que caracterize a [Nao conhego
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do |Nao sei
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como &  |Unidade fisica; burocracia;
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? Quais |condi¢gdes de trabalho; interagao.
as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do Bom; segregacao; diretorias/
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de setores.
diferengas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto

H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Salario/plano de carreira; novos

ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram os [funcionarios.
eventos marcantes? Como vocé percebe essas alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Como |Bom gerenciamento; comunicagédo

se deu a comunicacao da reestruturacao do INPI? surpresa.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Motivagao/estimulo

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de Sim; salario/plano de carreira;
reestruturagao? antigos; mudanca fisica;

associacao de funcionarios.

Fonte: autoria propria.

A tabela 31 revela que o respondente DART 118, apesar de ter mencionado a
cooperagdo como um valor compartilhado entre os funcionarios, na pergunta A, citou o
individualismo na prdxima pergunta, a respeito das crencas. Em seguida, nas perguntas
E e F, ele indicou a interacdo entre as caracteristicas do INPI ideal e a segregacdo no
que diz respeito aos relacionamentos interpessoais. Além disso, o funcionario indicou o
salario/plano de carreira como uma alteracao recente que foi recebida com resisténcia,

conforme observado nas perguntas H e K.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 121
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 32 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 121

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funciondrios |Mudanca de geragao; motivagao/
do INPI? estimulo.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios |[N&o sei
do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou herdi que caracterize |Descrenga; ex-funcionario; ex-
a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar presidente 2.
exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do|Prédio da Pragca Maua
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é [Mudanga/melhoria; normatizagao de
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? procedimentos; interagao.
Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do  [Bom; segregacao; diretorias/setores.
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de
diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Caos; frustragdo; esperanca.

H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que Divulgagao; greve; novos
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram |funcionarios.
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas
alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? Presséo; comunicagéo hierarquica.
Como se deu a comunicacao da reestruturagéo do INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Frustragao; descontinuidade.

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de |Sim; antigos; questionamento.
reestruturacao?

Fonte: autoria proépria.

A tabela 32 revela que, assim como na entrevista anterior, o respondente DART
121 idealiza um INPI com interacdo, ja que percebe segregacdo nos relacionamentos,
como registrado nas perguntas E e F. O funcionario demonstrou sentimentos negativos
tanto como membro do Instituto, quanto com relagcédo a reestruturagédo, porém também

revelou ter esperanca, de acordo com as perguntas G e J.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 127
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 33 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 127

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Cooperacao; eficiéncia;
funcionarios do INPI? heterogeneidade.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Mudang¢a/melhoria
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Ex-diretor 1

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria Mudanga/melhoria; normatizagao de
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente procedimentos; salario/plano de carreira;

diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal? |interagdo.

F Como séo os relacionamentos entre os funcionarios |Segregagao
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Satisfagdo; bem/gosto.
H Como vocé descreveria as principais alteragdes que |Infraestrutura; novos funcionarios;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais administracao; salério/plano de carreira.

foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Dificuldade de gerenciamento; falta de
Como se deu a comunicacao da reestruturagdo do  |planejamento; dificuldade de
INPI? comunicacao.
J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagdo? |Imune
K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Sim; antigos.
de reestruturacao?
Fonte: autoria propria.

Observa-se na tabela 33 que, novamente, foi citada a necessidade de interagao
para atingir o INPI ideal, bem como a existéncia de segregacdo nos relacionamentos,
desta vez pelo respondente DART 127, nas perguntas E e F. Ele também concorda
quanto ao saldrio/plano de carreira ser considerado uma caracteristica do INPI ideal e
uma alteragao recente, como se percebe nas perguntas E e H. Ademais, o funcionario

teceu criticas ao gerenciamento e comunicagao das altera¢des, conforme a pergunta |.



103

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DART 132
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 34 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DART 132

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos Compromisso/comprometimento; ética;
funcionarios do INPI? relacionamento/amizade.
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Etica
funciondrios do INPI?
C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Ex-diretor 2

caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a Prédio da Praga Maua
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria Burocracia; agilidade; acesso a
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente informacéo.

diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?
F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou

Bom; interacao; conflitos naturais

. . inofensivos.
de diferencas importantes entre os grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto
H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que [Salario/plano de carreira; infraestrutura;
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais novos funciondrios; informatizagéo;
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe Autoridade Internacional de Busca (ISA)
essas alteracdes? e Exame Preliminar de Patentes (IPEA).

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? |Planejamento; capacitagao/
Como se deu a comunicagao da reestruturacdo do  |desenvolvimento; comunicacao
INPI? eletrénica.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagédo? |Preocupagao

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas [Sim
de reestruturacéo?

Fonte: autoria propria.

A tabela 34 revela que o respondente DART 132 percebe a ética entre os valores
e crengas organizacionais, como demonstrado nas perguntas A e B. Apds citar algumas
alteracbes e manifestar-se positivamente com relacdo ao seu gerenciamento, ele disse

ter sentido preocupacio durante a reestruturacdo do INPI.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 19
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etéria: de 41 a 50 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 35 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 19
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Relacionamento/amizade

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Individualismo

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Ex-presidente 1

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Nao sei

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Condigoes de trabalho; agilidade;
divulgagao.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom; conflitos naturais inofensivos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

Novos funcionarios; capacitagao/
desenvolvimento; valorizagao dos
funciondrios.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Bom gerenciamento

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Bem/gosto; dinamismo.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacio?

Sim

Fonte: autoria propria.

Percebe-se na tabela 35 que a entrevista com o respondente DIRTEC 19 obteve

predominantemente respostas positivas. Entretanto, foram indicadas categorias opostas

nas perguntas A e B, sendo mencionado o relacionamento/amizade como um valor, e 0

individualismo como uma crenca.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 27
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etéria: > 51 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 36 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 27

105

PERGUNTAS RESPOSTAS

A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionarios |Centralizagao
do INPI?

B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos Individualismo
funciondrios do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que Personalismo
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura |Broche de 30 anos
do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como [Mudanga/melhoria; unidade fisica;
€ hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? |agilidade; informatizagao; interacao.
Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do |[Segregacao; terceirizados x
INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de concursados; diretorias/setores.
diferencas importantes entre os grupos?

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto

H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Informatizacgao; agilidade.
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas
alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Comunicacgao eletrénica; comunicagao
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do surpresa.

INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao?  |Mudanga/melhoria

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas |Sim; informatizacdo; adaptacéo.
de reestruturagao?

Fonte: autoria propria.

A tabela 36 revela que o respondente DIRTEC 27, assim como o anterior, indicou

o individualismo como uma crenca, além de citar o personalismo como um mito, de
acordo com as perguntas B e C. Assim, ele aponta a necessidade de interacdo no INPI
ideal e a existéncia de segregacdo nos relacionamentos, de modo a concordar com 0s
respondentes DART 118, DART 121 e DART 127, conforme as perguntas E e F.

Percebe-se ainda que o funciondrio incluiu entre as caracteristicas do INPI ideal, na
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pergunta E, as duas alteracbes citadas na pergunta H, quais sejam agilidade e

informatizagc4o, sendo que esta ultima foi alvo de resisténcia, conforme a pergunta K.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 28
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 37 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 28

PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Desinteresse; cooperagao; centralizagao.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funcionarios do INPI?

Desinteresse

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Nao conhego

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Condigoes de trabalho

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

Isolamento

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Bom gerenciamento; comunicagao
eletrénica.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Imune

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagdo?

Nao

Fonte: autoria propria.

Fica evidente na tabela 37 o distanciamento do respondente DIRTEC 28 das

questdes pertinentes ao INPI, como se observa nas perguntas A, B, H e J.
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PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 35
Tempo de servigo no INPI: > 21 anos
Faixa etaria: de 41 a 50 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel médio completo

Tabela 38 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 35

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funciondrios |Desmotivagao/desestimulo
do INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios |[N&o sei
do INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou heroi que caracterize |[Ex-gerente 1
a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do|Nao sei
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?

E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é |Passado; unidade fisica; condigbes
hoje, como foi no passado, ou totalmente diferente? de trabalho; motivagéao/estimulo.
Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do  |Diretorias/setores; segregacao;

INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de interacao; individualismo; nivel de
diferencas importantes entre os grupos? escolaridade.

G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Bem/gosto; gratidao.

H Como vocé descreveria as principais alteragcoes que Abandono; separacao fisica.
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram
0s eventos marcantes? Como vocé percebe essas
alteracdes?

I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Desinteresse
Como se deu a comunicacao da reestruturagéo do INPI?

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Frustragao

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de |Sim; associacao de funcionarios;
reestruturacao? mudanca fisica.

Fonte: autoria propria.

Observa-se na tabela 38 a visdo negativa do respondente DIRTEC 35,
principalmente nas perguntas A, F, H, | e J. As caracteristicas do INPI ideal unidade
fisica e motivagdo/estimulo, citadas na pergunta E, se confirmaram com a indicacdo de
seus opostos nas perguntas A e H. Apesar de sua visdo negativa, o funcionario
demonstrou o sentimento de gratiddo na pergunta G, possivelmente se remetendo ao

passado.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 49
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: pés-graduagao completa

Tabela 39 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 49
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais séo os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Compromisso/comprometimento

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Desconstrugao da inércia do 6rgéao

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Descrenga

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Mayrink Veiga; abandono.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Totalmente diferente; unidade fisica;
continuidade; burocracia; transparéncia;
divulgacao; pessoal.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom; assédio moral; novos x antigos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; subaproveitamento;
burocracia.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteracbes?

Salério/plano de carreira; informatizagéo;
greve.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Participagao; dificuldade de comunicagéo.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacéo?

Preocupacao; mudanga/melhoria.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagdo?

Sim; antigos; salario/plano de carreira;

informatizagao.

Fonte: autoria propria.

A tabela 39 mostra que as alteracGes recentes saldrio/plano de carreira e

informatizag&o, citadas pelo respondente DIRTEC 49, foram motivo de resisténcia,

como se percebe nas perguntas H e K. O préprio funcionario afirmou ter sentido

preocupacdo com relacao a reestruturacao, conforme a pergunta J.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 53
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 31 a 40 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel Superior Completo

Tabela 40 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 53
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Atendimento ao usuario

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Importancia da propriedade industrial

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Nao conhego

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como é hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Mudanga/melhoria; informatizacao;
atendimento ao usuario; acesso a
informagao.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom; interagdo; novos x antigos.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

Novos funcionarios; informatizagao;
infraestrutura.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteracoes?
Como se deu a comunicagao da reestruturagao do
INPI?

Dificuldade de comunicagao

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Mudanga/melhoria; continuidade.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturacio?

Sim; dificuldade de mudanca.

Fonte: autoria propria.

De acordo com a tabela 40, o atendimento ao usuario, apesar de ter sido citado

pelo respondente DIRTEC 53 como um valor, ainda esta no imaginario do INPI ideal,

conforme as perguntas A e E. A informatizagdo foi outra categoria indicada como

caracteristica do INPI ideal, mesmo apés ja ter sofrido alteragbes, conforme verificado

nas perguntas E e H. Isso mostra a importancia da continuidade, citada na pergunta J.



PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 55
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: feminino
Nivel de escolaridade: nivel Superior Completo

Tabela 41 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 55
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

Quais sao os valores compartilhados pelos
funciondrios do INPI?

Legislacéo; atendimento ao usuario.

Quais sao as crengas compartilhadas pelos
funciondrios do INPI?

Questionamento

Vocé identifica algum mito, lenda ou heréi que
caracterize a cultura do INPI1? Caso afirmativo,
poderia citar exemplos?

Absurdos; regime militar.

Vocé identifica algum simbolo que represente a
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar
exemplos?

Prédio da Praga Maua; marca; patente.

Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria
como € hoje, como foi no passado, ou totalmente
diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

Unidade fisica; agilidade; motivagao/
estimulo; salario/plano de carreira;
valorizagdo dos funcionarios.

Como séo os relacionamentos entre os funcionarios
do INPI? Vocé identifica a existéncia de conflitos ou
de diferencgas importantes entre os grupos?

Bom; nivel de escolaridade; terceirizados x
concursados.

Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

Bem/gosto; dedicagao; motivagao/
estimulo.

Como vocé descreveria as principais alteragdes que
ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais
foram os eventos marcantes? Como vocé percebe
essas alteragbes?

Novos funcionarios; salario/plano de
carreira.

Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes?
Como se deu a comunicagéo da reestruturacéo do
INPI?

Bom gerenciamento; dificuldade de
comunicagao.

J

Como vocé se sentiu ao longo dessa
reestruturacao?

Bem/gosto; valorizagdo dos funcionarios;
desmotivacdo/desestimulo.

K

Vocé percebe alguma resisténcia as novas
propostas de reestruturagcao?

Dificuldade de mudanca; sim; salario/

plano de carreira.

Fonte: autoria propria.

A tabela 41

revela sentimentos dispares demonstrados pelo respondente

DIRTEC 55 nas perguntas G e J. Enquanto funcionario do INPI, ele sente motivacdo/

estimulo; porém, no que se refere a reestruturacao, sente desmotivacdo/desestimulo.

Além disso, o funcionario indicou, na pergunta E, a motivacdo/estimulo como uma

caracteristica do INPI ideal. Outra caracteristica citada nesta pergunta foi valorizacdo
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dos funcionarios, apesar de essa categoria também ter sido mencionada como um
sentimento no que diz respeito a reestruturacdo, na pergunta J.

PERFIL DO RESPONDENTE
Diretoria: DIRTEC 58
Tempo de servigo no INPI: < 5 anos
Faixa etaria: de 21 a 30 anos
Sexo: masculino
Nivel de escolaridade: nivel superior completo

Tabela 42 — Resumo do Relato da Entrevista com o Funcionario DIRTEC 58

PERGUNTAS RESPOSTAS
A Quais sdo os valores compartilhados pelos funcionarios do  |Segregacéo
INPI?
B Quais sdo as crengas compartilhadas pelos funcionarios do  |Burocracia
INPI?

C Vocé identifica algum mito, lenda ou her6i que caracterize a |Valorizagao do passado
cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
D Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do Prédio da Praga Maua
INPI? Caso afirmativo, poderia citar exemplos?
E Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como € hoje, [Totalmente diferente; burocracia;

como foi no passado, ou totalmente diferente? Quais as informatizagéo; unidade fisica;
caracteristicas desse seu ideal? interacao; proatividade.
F Como sao os relacionamentos entre os funciondrios do INPI? |Bom; conflitos naturais
Vocé identifica a existéncia de conflitos ou de diferencas inofensivos.
importantes entre os grupos?
G Como vocé se sente fazendo parte do INPI? Frustracéo; burocracia.
H Como vocé descreveria as principais alteragcdes que Separagao fisica; salario/plano

ocorreram no INPI nos ultimos cinco anos? Quais foram os  |de carreira.
eventos marcantes? Como vocé percebe essas alteracdes?
I Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragbes? Como se |Gerenciamento reativo;

deu a comunicagao da reestruturagao do INPI? imposicao.

J Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao? Mudanga/melhoria

K Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de Sim; dificuldade de mudanga;
reestruturacéo? falta de participacéo.

Fonte: autoria propria.

Percebe-se na tabela 42 a énfase dada pelo respondente DIRTEC 58 a questao
da burocracia, categoria citada nas perguntas B, E e G, como crenca organizacional,
caracteristica do INPI ideal e sentimento como funciondrio, respectivamente. Outras
categorias mencionadas na pergunta E foram unidade fisica e interacdo, opostas as

categorias indicadas nas perguntas H e A, respectivamente.



6.3.

Panorama Geral dos Resultados
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A tabela 43 apresenta a frequéncia das categorias que foram citadas pelos

entrevistados em cada relato, referente a cada pergunta, o que possibilita uma visao

geral do resultado das entrevistas.

Tabela 43 — Respostas mais freqUentes e menos frequientes

QUESTOES MAIS FREQUENTES MENOS FREQUENTES
A - Valores Compromisso / Comprometimento  |Condigdes de trabalho
Heterogeneidade Motivagao / Estimulo
Relacionamento / Amizade Cumprimento de prazos
Cooperacgao Centralizacao
Mudanca de geragao Sucesso
Atendimento ao usuario Competicao
Legislacédo Falta de transparéncia
Metas Desmotivagéo / Desestimulo
Segregacéao Participacao
Capacitacao / Desenvolvimento Omissao
Eficiéncia Sigilo
Desinteresse Atender interesse do Estado
Salario / Plano de carreira Conformidade de trabalho
Etica Estresse
Igualdade de tratamento
Rigidez dos antigos
Individualismo
B -Crencgas Questionamento Desmotivagéo / Desestimulo
Segregacao Superioridade de patentes
Descrenca Manutencao do status quo

Desconstrugéo da inércia do érgao
Mudanga / Melhoria

Individualismo

Importancia da propriedade industrial
N&o sei

Etica

Atendimento ao usuario
Burocracia
Descontinuidade

Falta de transparéncia
Personalismo

Salario / Plano de carreira
Cooperacgéao
Imparcialidade
Desinteresse
Radio-corredor

Religiao

Continua na préxima pagina
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C - Mito, lenda ou herdi

N&o conhecgo

Regime militar
Personalismo
Conhecimento dos antigos
Presidéncia recente
Ex-diretor 1

Ex-diretor 2

Ex-diretor 3

Ex-presidente 1

Absurdos

Valorizagdo do passado
Legislagao

Descrenga
Ex-presidente 2
Ex-presidente 3
Perseguicao
Heterogeneidade
Burocracia

Antigos desvalorizados
Casos particulares
Corrupcao

Primeira patente

3 ex-gerentes
Ex-funcionario

D - Simbolo Prédio da Praca Maua Abandono
Marca Segregacgao
Patente Papel
Ineficiéncia Logotipo
Nao sei Prédio da Mayrink Veiga
Broche de 30 anos
Generosidade
Funcionario antigo
E - INPI ideal Mudanga / Melhoria Mistura do passado e presente

Totalmente diferente
Unidade fisica

Interagao

Informatizacéao

Condigdes de trabalho
Agilidade

Divulgagéo

Burocracia

Salério / Plano de carreira
Atendimento ao usuario
Pessoal

Continuidade

Valorizagdo dos funcionarios

Normatizagao de
procedimentos

Diferente

N&o mudou

Hoje esté4 ideal
Passado
Transparéncia
Privacidade
Capacitagcao / Desenvolvimento
Flexibilidade de horario
Proatividade

Forcga politica

Acesso a informacgéo
Motivagéao
Comprometimento
Trabalhar em casa

Importancia da propriedade industrial
Controle de horario
Legislacéo

Continua na préxima pagina
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F - Relacionamentos
Empresa/Funcionério

Bom

Segregacgao

Interagao

Grupos

Heterogeneidade

Conflitos naturais inofensivos
Novos x antigos

Diretorias / Setores
Formagéao x experiéncia
Terceirizados x concursados

Individualismo

Assédio moral

Cordialidade

Respeito

Afinidade

Dificuldade de transferir conhecimento
Falta de respeito a hierarquia
Falta de capacitacdo para antigos
Nivel de escolaridade

Alta geréncia x corpo funcional
DIRPA nao tem conflito

G - Sentimentos como
Funcionario

Bem / Gosto
Dedicagao
Motivagdo / Estimulo
Satisfacao
Burocracia

Orgulho

Mudancga / Melhoria
Gratiddo
Oportunidades
Esperanca
Responsabilidade

Valorizagé@o dos funciondrios
Importancia da propriedade industrial
Reconhecimento
Atendimento ao usudrio
Frustracédo

Desmotivagao / Desestimulo
Falta de transparéncia

Parte integrante

Isolamento

Nao pertencimento
Preocupacéao

Ineficiéncia

Remuneragao insatisfatéria
Planos externos
Esgotamento

Caos

Subaproveitamento

H - Principais alteragdes
recentes

Novos funcionarios
Infraestrutura
Informatizacédo

Salario / Plano de carreira
Administragao

Divulgagao

Exame simplificado / Backlog

Greve

Politica / Governo
Agilidade
Separagao fisica

Capacitacao / Desenvolvimento

Discurso do ex-presidente
Associacao de funcionarios

Autoridade Internacional de Busca (ISA)
e Exame Preliminar de Patentes (IPEA)
Isolamento

Criagao da DART

Perda de beneficios
Classificagao internacional
Flexibilizagao da hierarquia
Falta de identidade
Estrutura organizacional
Legislacao

Valorizagé@o dos funciondrios
Abandono

Continua na préxima pagina
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| - Gerenciamento/
Comunicacao

Dificuldade de comunicacao
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Fonte: autoria propria.
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Apesar de haver uma multiplicidade de assuntos abordados nas entrevistas, o
panorama geral dos resultados demonstra existirem pontos em comum nos relatos dos
participantes da pesquisa, conforme refletido na coluna de categorias mais frequentes.
Por outro lado, também existem opinides contraditérias entre os entrevistados, que
algumas vezes indicaram caracteristicas opostas em seus relatos referentes a uma
mesma pergunta, como é possivel notar nas questdes A (cooperagdo X competicao e
participacdo X omissao), B (descontrucdo da inércia do érgdo X manutencao do status
quo), F (interacdo X segregacdo e respeito X falta de respeito a hierarquia), G
(motivagao/estimulo X desmotivagao/desestimulo), | (dificuldade de comunicagéao X boa
comunicacao, dificuldade de gerenciamento X bom gerenciamento e imposicdo X

participacdo), J (continuidade X descontinuidade) e | (sim X n&o).

6.3.1. Relatos

No decorrer da pesquisa de campo, as transcricdes dos relatos foram feitas a
medida que as entrevistas eram realizadas. Apds a conclusdo da fase de coleta de
dados, as transcricoes foram organizadas e separadas por Diretoria e tempo de servico.
Foi feita entdo uma leitura horizontal dos relatos, de modo a examinar as respostas de
todos os entrevistados para cada questéao.

Primeira Parte

A primeira parte da entrevista procura definir a cultura organizacional do INPI a
partir do que os participantes entendem que sejam seus principais elementos: valores,
crencas, mitos e simbolos. Na primeira pergunta, a respeito dos valores compartilhados
entre os funcionarios do INPI, foi preliminarmente explicado aos entrevistados que os

valores se referem aos motivos que levam as pessoas a agirem de determinada forma.
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Os relatos revelaram que as categorias compromisso/comprometimento, seguida por
heterogeneidade, relacionamento/amizade, cooperagdo, mudanca de geracdo e

atendimento ao usudrio foram as mais citadas.

Grafico 2 - Valores

Compromisso /
Comprometimento
Omissao 10%

1%

Desmotivagdo/ Participagéo
Desestimulo 1%
1%
Falta de transparéncia
1%

Heterogeneidade
6%

Competicao
1%

Relacionamento /
Amizade
6%

Sucesso
3%

Centralizagao
3%
Cumprimento de

prazos
3%

Cooperagao
6%

Motivagéo / Estimulo
3%

Condigoes de trabalho
3%

Mudanga de geracédo
6%

Etica
4%

Atendimento ao
usuario
6%

Legislacao
5%

Metas
4%

Eficiéncia
4%

Salario / Plano de

carreira

o Desinteresse -
4% I 49 Capacitagéo / Segregacao

Desenvolvimento 4%
4%

O proximo elemento da cultura organizacional abordado na entrevista diz
respeito as crencas compartilhadas entre os funcionarios do INPIl. Apds entenderem
que as crencas sao as verdades inquestionaveis existentes na organizagdo, foram
citadas as seguintes categorias como as mais frequientes: questionamento, segregacao,
descrencga, desconstrucdo da inércia do orgdo, mudanga/melhoria, individualismo e

importancia da propriedade industrial.



Grafico 3 - Crencas
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A principal caracteristica percebida no conjunto de categorias resultante desta

questao € a existéncia de dois grandes grupos de crencas citadas nas entrevistas,

sendo um positivo e o outro negativo, conforme demonstrado no quadro 12 abaixo.

Quadro 12 — Crencas positivas e negativas

Crencas positivas Qtde % Crencas negativas Qtde %
Questionamento 6 10,2%Segregacao 5 8,5%
Desconstrugao da inércia do 6rgéao 5 8,5% [Pescrenca 5 8,5%
Mudanca / Melhoria 5 8,5% [Individualismo 5 8,5%
Importéncia da propriedade industrial 4  6,8% [Desmotivacéo / Desestimulo 2  3.4%

Superioridade de patentes 2 3,4%
Manutencgao do status quo 2  3,4%
Total 20 34% 21 35,7%

Fonte: autoria propria.
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Apo6s uma andlise detalhada das entrevistas, foi constatado que dentre as 20
citacoes de crencgas positivas, 9 (45%) partiram de funcionarios com menos de cinco
anos de servigco no INPI. Quanto as crengas negativas, este grupo citou apenas 4 (19%)
das 21 indicagdes, revelando assim que os novos funcionarios do Instituto possuem
uma visao mais positiva das crengas organizacionais. Além disso, verificou-se que das
21 citagbes de crengas negativas, 12 (57%) foram mencionadas por funcionarios da
DIRMA. Em se tratando das crencgas positivas, as citacdes foram bem diluidas entre as
quatro diretorias que participaram da pesquisa. Esta visdo negativa da DIRMA com
relagdo as crencas pode ser explicada a partir dos trechos das entrevistas transcritos a
seguir:

“Outra crenga € que o funcionario da diretoria de marcas é o peao, este € o pior
lugar para trabalhar no INPI, pois os funcionarios sdo mais cobrados pela quantidade
de despachos dados. Entre os dirigentes, existe a crenga de que o trabalho da diretoria
de marcas é considerado como o de menor valor no 6rgao”. (DIRMA 57)

“As crencas se dividem por diretoria. Em patentes, existe a crengca de que o
objeto ‘patente’ tem uma importancia social maior que marcas. (...) Outra crenca
existente no INPI é que os examinadores de patentes sdo mais importantes que os
examinadores de marcas, sendo que estes assumem uma posi¢cao subalterna”. (DIRMA
77)

“Existe a crenca de que a minha diretoria € melhor do que as outras, somos
muito fechados. (...) Acho que as pessoas ficam muito focalizadas somente na sua
propria diretoria, sem ter a idéia do INPI como um todo. A DIRPA se considera a elite do

INPI. Tem uma certa superioridade da diretoria”. (DIRPA 12)
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A questao seguinte abordou outro elemento da cultura organizacional: os mitos,
lendas e herois. Apesar de ter sido esclarecido que estes elementos se referem a
histérias que narram eventos ocorridos na organizacao e legitimam as praticas atuais, e
a pessoas que representam um modelo de comportamento, fazendo um elo entre o
passado e o presente, catorze entrevistados (33% do total de entrevistados) alegaram
ndo conhecer mitos, lendas ou heréis que caracterizem a cultura do INPI positivamente,
sendo que alguns citaram caracteristicas negativas. O gréafico 4 abaixo demonstra as
categorias resultantes desta questao, sendo que os mitos e lendas estdao apresentados

do lado esquerdo do grafico, enquanto que os herdis se encontram do lado direito.

Grafico 4 — Mitos, lendas e herois
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O mito mais citado pelos participantes da pesquisa foi o regime militar, o que
resgata a época em que existia uma rigidez administrativa muito forte no INPI, em
contraste com a flexibilidade atual. Apesar de terem sido contadas algumas historias
bastante peculiares ao ambiente de trabalho, o que foi categorizado como absurdos,
existe uma valorizagcdo do passado por parte dos funciondrios antigos, que detém um
conhecimento valioso, conforme indicado nos relatos.

Com relagao aos herdis, os nomes mais citados foram de quatro ex-presidentes
do INPI, além da presidéncia recente, e de quatro ex-diretores, revelando a importancia
da alta cupula para delinear a cultura organizacional do Instituto.

Por fim, os participantes da pesquisa foram questionados quanto aos simbolos
que representam a cultura do INPI, seu ultimo elemento. Ap6s entenderem que os
simbolos podem estar relacionados ao espaco fisico, palavras, objetos, marcas, trajes,
gestos e ambiente, os relatos dos participantes da pesquisa resultaram nas categorias

demonstradas no grafico 5 abaixo.
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Grafico 5 — Simbolos
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Os simbolos mais citados foram o prédio da Praca Maua, marca, patente e
ineficiéncia. Justifica-se esta concordancia de opinido devido a importancia do prédio
para a organizagao.

Desde sua criagdo, em 1970, o INPI se instalou no Edificio “A Noite”, na Praca
Maua. O prédio, concluido em 1930, € considerado histérico por ter sido a maior
construcao estruturada em concreto armado de sua época e o primeiro arranha-céu do
Brasil. Com o crescimento do Instituto, o prédio da Praga Maua nao apresentava mais
condi¢des de suportar todo o pessoal, motivo pelo qual foi feita, em 2007, a mudanca
da maioria das unidades administrativas para o Edificio White Martins, na Rua Mayrink
Veiga. No entanto, os 37 anos que o INPI ocupou exclusivamente o Edificio “A Noite”
foram suficientes para que ele se tornasse o principal simbolo do Instituto, mesmo apés

a mudanca da maior parte dos funcionarios para a Mayrink Veiga, como indicado nos
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relatos dos participantes da pesquisa. Apds analise detalhada das entrevistas, foi
constatado que metade dos respondentes, que citaram o prédio da Praca Maua como
simbolo do 6rgao, tem menos de cinco anos de servigco no INPI.

Segunda Parte

A segunda parte da entrevista foca a relacao dos funcionarios com a
organizacao ao indagar como seria o INPI ideal, como s@o os relacionamentos entre
seus membros, bem como quais sdo 0s seus sentimentos enquanto parte integrante do
Instituto. A primeira pergunta procurou identificar como seria o INPI ideal na visdo dos
funcionarios, sendo que ela se divide em duas partes. Inicialmente os entrevistados
indicaram se 0 seu modelo ideal estaria mais condizente com o que o INPI é no
presente ou foi no passado, ou se seria totalmente diferente. Posteriormente, eles
indicaram as caracteristicas desse modelo ideal.

O resultado da primeira parte desta pergunta demonstrou que, apesar de nao
considerarem o INPI ideal atualmente (apenas um funcionario se posicionou neste
sentido), quinze participantes da pesquisa reconheceram que o Instituto esta passando
por mudangas e melhorias, de modo que ele caminha para alcangar o seu modelo ideal.
Por outro lado, cinco funcionarios entendem que o INPI ideal seria totalmente diferente
do que € no presente e foi no passado, enquanto que dois servidores antigos indicaram
que o ideal seria uma mistura do passado com o presente.

A segunda parte desta pergunta resultou em 128 citagbes (média de trés
citagdes por entrevista) e revelou as seguintes caracteristicas do INPI ideal na visao

dos funcionarios:
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Grafico 6 — Caracteristicas do INPI ideal

Motivagéo / Estimulo Comprometimento
2% 2% Unidade fisica
. ~ 13%
Acesso a informagao
2%

Forga politica <
2% =
Proatividade Interagao
2% 9%
Capacitagao /
Desenvolvimento
2% Privacidade Informatizagéao
2% \ 9%

Transparéncia
2%

Normatizacédo de
procedimentos
3%

Condigoes de trabalho
9%

Valorizagédo dos
funcionarios
3%

Agilidade
8%

Salario / Plano de Divulgacéo
Continuidade Pe:os/oal ca;;wa 6%
4% ° ° Burocracia
Atendimento ao usuario 5%

4%

Dentre as categorias mais citadas, trés (31%) estao diretamente relacionadas a
infraestrutura organizacional: unidade fisica, informatizagdo e condi¢cées de trabalho.
Outra categoria bastante citada, a interacdo, também é influenciada pela infraestrutura,
cujas caracteristicas podem encorajar ou inibir as relagdes entre funcionarios, setores e
diretorias. Mais uma vez a questdo predial, apontada por 24 funcionarios como o
principal simbolo do INPI na pergunta anterior, aparece entre as caracteristicas do INPI
ideal nos relatos de 18 entrevistados, a maior quantidade de citagdes nesta pergunta.

Diversas categorias demonstram a preocupacdo dos funcionarios com o
fortalecimento do o6rgao (divulgacdo, continuidade e forca politica) e de seus
membros (salario/plano de carreira, pessoal, valorizacdo dos funcionarios e

capacitacdo/desenvolvimento), totalizando 24% das citacdes. Os relatos evidenciaram
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também a preocupacado com a prestacao dos servicos publicos, de acordo com as
categorias agilidade e atendimento ao usuario (12% das citacdes), apesar desta Ultima
ja fazer parte da cultura organizacional na visdo de alguns participantes da pesquisa,
uma vez que foi indicada como valores e crengas compartilhados entre os funcionarios
nas duas primeiras perguntas da entrevista.

Algumas caracteristicas tipicas das organizacbes publicas também foram alvo
dos relatos, conforme demonstrado pelas categorias burocracia e normatizagdo de
procedimentos (8%), que juntas obtiveram dez citagbes, das quais oito partiram de
funcionarios com menos de cinco anos de servico no 6rgao.

A pergunta seguinte abordou o relacionamento entre os funcionarios, que foi
considerado como sendo bom por 24 participantes da pesquisa (57% do total de
entrevistados). Nesta questao, além de responderem como sédo os relacionamentos, 0s
funcionaram também indicaram a existéncia de conflitos ou diferengcas importantes
entre os grupos, tendo sido obtidas as categorias abaixo, onde a os aspectos relativos
aos relacionamentos se encontram a esquerda e aqueles referentes aos conflitos estao

a direita.
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Gréafico 7 — Relacionamentos e conflitos
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Além da alta incidéncia da categoria bom, o que mais chama atengdo neste
resultado sdo as duas categorias seguintes: segregacdo e interagdo. Estas sao
caracteristicas antagbnicas que obtiveram uma grande quantidade de citagdes (dez e
nove, respectivamente), o que serve como um exemplo da proxima categoria indicada:
heterogeneidade. Com relacao aos conflitos, a categoria mais citada revela que os
funcionarios reconhecem sua existéncia, porém de forma natural, sem prejuizo ao
trabalho desempenhado. Segundo os participantes da pesquisa, os conflitos mais
comuns ocorrem entre os funcionarios novos e antigos e entre as diferentes diretorias e
setlores.

Enfim, foi questionado aos participantes da pesquisa como eles se sentem

fazendo parte do INPI. Vinte e nove (69% do total de entrevistados) disseram que se
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sentem bem e/ou que gostam de trabalhar no Instituto. Outras categorias resultantes
desta pergunta foram dedicacdo e motivacdo/estimulo, como demonstrado no grafico 8
abaixo, que revela que a maior parte dos funcionarios possui sentimentos positivos em

relacao ao INPI.

Grafico 8 — Sentimento enquanto funcionario
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Terceira Parte

A terceira parte da entrevista aborda as alteragcbes que ocorreram no INPI nos
ultimos cinco anos, a forma de gerenciamento e comunicagdo dessas alteragdes, 0
sentimento dos funcionarios quanto a reestruturacao organizacional e sua resisténcia.
As principais alteragoes recentes citadas pelos entrevistados resultaram nas seguintes
categorias:

Grafico 9 — Alteracdes
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As categorias indicadas pelos participantes da pesquisa refletem as agdes de

reestruturacao do Instituto. As quatro categorias mais citadas foram fruto da quinta
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categoria citada: a administracdo. Com o desafio de implementar a reestruturacdo do
INPI, a nova gestdo promoveu alteracbes marcantes, como a contratacdo de novos
funcionarios, a mudanca fisico-espacial da organizagdo, a modernizagdo tecnologica e
a conquista de um plano de carreira préprio.

A préxima pergunta, quanto ao gerenciamento e comunicagao das alteracoes,
teve as seguintes categorias resultantes:

Gréfico 10 — Gerenciamento e comunicagao
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Apesar das categorias mais citadas revelarem uma dificuldade de gerenciamento

e comunicagdo, foram indicados também seus opostos, como pode se perceber nas
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categorias bom gerenciamento e boa comunica¢do. Outro antagonismo existente neste
resultado foi demonstrado pelas categorias imposicao e participagcdo. Foram citadas
ainda as formas mais comuns de comunicagao organizacional: eletrénica e hierarquica.
Na pergunta seguinte, ao serem questionados quanto aos seus sentimentos ao
longo da reestruturacao, 17 participantes da pesquisa (40% do total de entrevistados)
afirmaram se sentir bem. O quadro abaixo demonstra o resultado desta pergunta.

Gréfico 11 — Sentimento na reestruturacao
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Dentre as categorias citadas, 44% indicaram bons sentimentos e apontaram as
mudangas e melhorias que ocorreram na organizagado, demonstrando a satisfacdo dos
funcionarios com relagao ao processo de reestruturagdao do INPI. Apesar disso, alguns
se revelaram preocupados com o futuro, além de destacarem a necessidade de dar

continuidade as mudangas que vém ocorrendo no Instituto. Embora a reestruturacao
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tenha gerado motivagéo e estimulo em alguns funcionarios, outros se sentiram isolados
principalmente devido & mudanga fisica, uma vez que os entrevistados que citaram a
categoria isolamento nao se mudaram, mas permaneceram no prédio da Praca Maua.
Por fim, os entrevistados foram questionados quanto a existéncia de resisténcia
as propostas de reestruturacao, o que foi confirmado por 75% deles, que afirmaram a
ocorréncia de resisténcia. Destes, 47% pertencem ao grupo de funcionarios com menos
de cinco anos de servigo no INPI. Ja dentre os 25% que nao identificaram resisténcias
as propostas de reestruturacao, 60% sao funcionarios com mais de 20 anos de servico.
Isto se torna mais curioso ao se analisar as categorias resultantes desta pergunta, que

foram as seguintes:

Gréafico 12 — Resisténcia
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A categoria mais citada, que atribui a resisténcia aos funcionarios antigos, foi
originada somente de funciondrios novos. Assim, a maioria dos recém-contratados que
afirmou a existéncia de resisténcia, foi além e disse que ela ocorre por parte dos
funcionarios antigos. A causa desta resisténcia pode ser encontrada na categoria
dificuldade de mudancga, que foi citada tanto por funcionarios novos quanto antigos. No
entanto, apesar desta dificuldade, os entrevistados entendem que houve um esforco de
adaptacdo aos novos tempos.

Os entrevistados citaram ainda as principais alteracdes que geraram resisténcia:
a mudanga fisica e de plano de carreira, e a informatizacdo. Na pergunta quanto as
principais alteragdes ocorridas nos ultimos cinco anos, estas foram, depois do ingresso
de novos funcionarios, as categorias mais citadas, que juntas representam 36% das
indicagdes naquela pergunta. Percebe-se assim que as principais alteragées foram as

que causaram maior resisténcia nos funcionarios.

6.3.2. Observacoes

Durante a realizacdo das entrevistas, foram observadas algumas peculiaridades
com relagdo a organizacao espacial das diversas areas do Instituto. Com o aumento
significativo da quantidade de funciondrios a partir de 2004, e principalmente em 2006,
o INPI, que antes ocupava integralmente o edificio da Praca Maua, viu a necessidade
de expandir suas instala¢coes devido a impossibilidade de alocar os novos funcionarios
naquele prédio. Assim, foram alugados andares do edificio da Rua Mayrink Veiga e foi
feita a mudanca fisica da maior parte dos setores do Instituto, inclusive da Presidéncia.
No caso da DIRPA e da DIRMA, foi constatado que permaneceram no prédio da Praga

Maua os setores que desempenham tarefas administrativas, cujos funcionarios, em sua
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maioria, possuem nivel médio. Os setores técnicos, formados majoritariamente por
funcionarios com nivel superior e pds-graduacdo e que representam a maior parte
dessas diretorias, foram removidos para o prédio da Rua Mayrink Veiga. No caso da
DART, que desempenha duas atividades distintas, cada uma das duas coordenacoes
ficou em um prédio. J4 a DIRTEC permaneceu totalmente alocada no edificio da Praca
Maua.

Esta divisdo gerada pela mudanca fisica significa ndo apenas a separacao dos
setores do Instituto em dois prédios préximos, localizados no centro do Rio de Janeiro.
A principal alteragdo ocasionada pela mudanca diz respeito a diferenga completa entre
os dois ambientes de trabalho. Os funcionarios que estavam acostumados a trabalhar
no edificio localizado na Praga Maua, que possui caracteristicas tipicas do estereédtipo
de reparticdo publica', tiveram que se adaptar ao novo modelo de organizagdo espacial
caracteristico de empresas privadas modernas, com estagbes de trabalho instaladas
em saldées amplos, nos quais a transparéncia e comunicacao sao favorecidas. Esta
diferenca fez com que a mudanca fisica se transformasse também em um mudanca
cultural, uma vez que a forma de se trabalhar sofreu uma alteracdo marcante, nos
setores deslocados para os andares do prédio da Rua Mayrink Veiga. Assim, a principal
caracteristica observada durante a pesquisa foi a diferenca espacial existente entre os
setores alocados nos dois edificios, o que foi caracterizado como mudancga fisico-
cultural.

Além disso, dentro de cada prédio também foram observadas diferengas entre os

setores, principalmente nos andares do edificio da Rua Mayrink Veiga ocupados pelas

' Com salas fechadas nas quais trabalham poucos funcionarios, o que leva a privacidade no ambito de
cada sala.
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Diretorias de Patentes e de Marcas. Esta diferenga na organizacdo espacial das duas
diretorias reflete a existéncia de subculturas dentro do Instituto, uma vez que no mesmo
prédio, onde todos os andares possuem saldes amplos com divisoérias, permanecem as
caracteristicas de cada diretoria, de modo que a DIRPA construiu um ambiente formal,
padronizado e silencioso, enquanto que na DIRMA o ambiente € mais movimentado,
informal e personalizado. J& o andar ocupado pela DART no edificio da Rua Mayrink
Veiga pode ser definido como um meio termo entre os andares descritos anteriormente,
pois possui divisorias altas com uma certa dose de personalizacao, porém é distinto dos
demais por ter salas de chefias localizadas na parte central do saldo. Estas diferencas
observadas no ambiente de trabalho das diretorias alocadas no prédio da Rua Mayrink

Veiga foram categorizadas como heterogeneidade.

6.4. Apresentacao das Categorias Finais
Tendo sido apresentados todos os resultados da pesquisa de campo, serdo
relacionadas a seguir as categorias finais, levantadas das questées do Formulario de
Entrevista e das anotacdes de observacao, que foram objeto da analise dos resultados.
Cada categoria citada por mais de 5 vezes pelos entrevistados foi considerada
para analise final. Para facilitar o entendimento sobre cada categoria geral, a tabela 44

abaixo apresenta suas respectivas categorias especificas.



Tabela 44 — Categorias finais da entrevista

CATEGORIAS GERAIS

CATEGORIAS ESPECIFICAS

A Valores

Compromisso / Comprometimento
Heterogeneidade

Relacionamento / Amizade
Cooperagao

Mudanca de geragao
Atendimento ao usuario

B Crengas

Questionamento

Segregacgao

Descrenga

Desconstrugao da inércia do 6rgao
Mudanca / Melhoria

Individualismo

C Mito, lenda ou herdi

Nao conheco
Regime militar

D Simbolo Prédio da Pragca Maua
Marca
Patente

E INPI ideal Mudanca / Melhoria

Totalmente diferente
Unidade fisica
Interagao
Informatizacao
Condigbes de trabalho
Agilidade

Divulgagao

Burocracia

Salario / Plano de carreira
Atendimento ao usuario
Pessoal

Continuidade

F Relacionamento
empresa/funcionario

Bom

Segregacao

Interacéo

Grupos

Conflitos naturais inofensivos
Novos x antigos

Diretorias / Setores

G Sentimentos como funcionario

Bem / Gosto
Dedicacao
Motivacao / Estimulo

Satisfacao

Continua na préxima pagina
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H Principais alteragdes recentes [Novos funcionarios
Infraestrutura
Informatizacao
Salario / Plano de carreira
Administracéo
Divulgagéo
Exame simplificado / Backlog
Capacitagao / Desenvolvimento
| Gerenciamento/Comunicagdo |Dificuldade de comunicacédo
Dificuldade de gerenciamento
Bom gerenciamento
Comunicacgao eletronica
Imposicao
J Sentimentos durante Bem / Gosto

reestruturagcao Mudanga / Melhoria
Preocupacao
K Resisténcia Sim
Nao
Antigos
Mudanga fisica
Dificuldade de mudancga
Salario / Plano de carreira
Adaptacao
Informatizacao

Fonte: autoria propria.

Na pergunta quanto aos valores compartilhados entre os funcionarios, foram
obtidas seis categorias finais. A mais citada foi compromisso/comprometimento com a
instituicdo e a qualidade do trabalho, visando o bem comum. Mais especificamente, o
atendimento ao usuario € uma categoria que revela a preocupagcdo em atender com
presteza o publico que busca os servigos do INPI. A forma como isso é alcancado esta
refletida na categoria cooperacgéo, que valoriza o trabalho em equipe. Indo mais além, a
categoria relacionamento/amizade ressalta a importancia do companheirismo e da
cordialidade existentes entre os funcionarios. Na categoria heterogeneidade, foi dito
que existem culturas diferentes dentro da organizacdo, ndo havendo um padrdo ou

parametro unico relativo ao INPI como um todo. Em parte, isso se deve a mudancga de
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geracdo, categoria que reflete os diferentes tipos de comportamento encontrados na
organizacao devido ao impacto causado pela entrada de uma grande quantidade de
funcionarios novos apds um longo periodo praticamente sem contratacao de pessoal.

Na pergunta relativa as crencas compartilhadas pelos funcionarios, também
restaram seis categorias finais. O questionamento decorre de afirmagbes de que nao
existem verdades inquestionaveis na organizagdo, inclusive quando sao recebidas
ordens superiores: tudo € questionavel. Em outra categoria, a segregacéo, foi revelada
a dificuldade de encontrar uma unidade organizacional devido a existéncia de grupos e
diferencas entre as diretorias. Em um nivel mais profundo, a categoria individualismo
nao reconhece nem mesmo 0S grupos, mas apenas crengas individuais. A descrenca é
uma categoria de carater negativo, pois representa a idéia de que as coisas nao tém
solugdo, logo ndo adianta se esforcar em nome da instituicdo. Entretanto, com a
mesma quantidade de citacdes, a categoria desconstrugcdo da inércia do érgdo combate
a descrenca, uma vez que a reconhece, porém vislumbra seu enfraquecimento, tendo
em vista as mudancas e melhorias, outra categoria resultante desta questao.

Na pergunta sobre mitos, lendas e herois que caracterizam a cultura do INPI,
na qual grande parte dos entrevistados alegou ndo conhecer nenhum, apenas a
categoria regime militar foi mencionada por mais de quatro participantes da pesquisa,
que citaram a rigidez administrativa da época.

Existem trés categorias finais com relagdo aos simbolos que representam a
cultura do INPI. A categoria prédio da Praca Maua obteve 43% das respostas, nas
quais foi citado principalmente o apego dos funcionarios ao prédio, um arranha-céu
importante em seu contexto historico. Outras duas categorias representam os principais

servigcos prestados pelo érgao: marcas e patentes.



138

Ao questionar se o INPI ideal seria como foi no passado ou como é atualmente,
a categoria mudanga/melhoria indica que houve uma evolugdo e que a organizagao
esta caminhando para o seu tipo ideal, porém ainda é preciso ocorrer mais mudancas.
Por outro lado, uma quantidade menor de entrevistados entende que o INPI ideal seria
totalmente diferente. As caracteristicas citadas para que seja atingida a organizagao
ideal resultaram em onze categorias finais, sendo que as mais citadas se referem ao
ambiente de trabalho. A principal delas é a unidade fisica, o que demonstra a
importancia dada pelos entrevistados a definigao fisico-espacial do local de trabalho, de
modo que a instalacdo do INPI possibilite que todos os seus membros fiquem juntos.
Uma das consequéncias disso seria a interagdo entre diretorias e funcionarios, outra
categoria citada nesta questao, que também inclui a comunicacdo. A necessidade de
informatizagao se refere ao desenvolvimento de sistemas de informagao, bem como a
digitalizacdo de documentos. Outra necessidade apontada para atingir o ideal é a
melhoria das condi¢cbes de trabalho, que diz respeito a infraestrutura da organizacao,
ao mobiliario e equipamentos e ao material de consumo. Com relacao a prestacao de
servigos, a categoria agilidade revela a preocupagdo dos funciondrios entrevistados
com a celeridade e eficiéncia no trabalho desempenhado na organizagdo. Nesse
sentido, também foi apontada a necessidade de divulgacdo do Instituto, por meio de
acoes de propaganda e marketing, para que ele se torne mais conhecido pela
sociedade. Além disso, a categoria atendimento ao usudrio ressalta a importancia da
comunicagao com o publico externo, com quem deveria haver uma maior proximidade.
No que diz respeito a aspectos internos a organizacao, a burocracia, citada como a
caracteristica tipica do servigo publico, deveria ser simplificada no INPI ideal, de modo a

reduzir a quantidade de papel. A categoria salario/plano de carreira se refere a uma
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melhor remuneracédo dos servidores e fortalecimento de sua carreira. A quantidade de
pessoal seria ampliada no INPI ideal, com a realizacdo de concursos publicos, inclusive
para desempenhar fun¢des administrativas. A categoria continuidade ressalta a questao
do planejamento a longo prazo, dificultada pelas alteragdes politicas sofridas no érgao.

Na pergunta sobre o relacionamento entre os funcionarios, a maioria
respondeu que ele é bom. Apesar disso, a categoria segregacédo indica a dificuldade de
interacdo entre os setores, que foi agravada pela separacao fisica, € a convivéncia
restrita entre os funcionarios. Por outro lado, a categoria interagcdo revela a existéncia
de coesao nos relacionamentos, inclusive entre os funcionarios novos e antigos. A
mesma pergunta, no que diz respeito a ocorréncia de conflitos e diferencas importantes
entre os grupos, obteve mais quatro categorias finais. Os conflitos naturais inofensivos
expressam uma situacdo normal no ambiente de trabalho, onde existem diferencas
interpessoais, porém passiveis de serem solucionadas com o didlogo. A categoria
grupos revela que o relacionamento entre os funcionérios € dividido de acordo com as
necessidades e interesses. O tipo de conflito mais citado foi entre funcionarios novos e
antigos, em parte devido ao lapso temporal durante o qual ndo houve contratacao de
pessoal no Instituto. Também foram mencionados conflitos em relagdo as diretorias e
setores, que possuem diferencas e, em alguns casos, competem entre si.

Diante da questdo referente aos seus sentimentos enquanto parte do
Instituto, os funcionarios entrevistados afirmaram sentir-se bem e gostar do trabalho e
do INPI. Em decorréncia disso, eles sentem-se felizes em sua vida profissional e

afirmam ter satisfacdo em trabalhar no Instituto. A categoria dedicacdo revela a

o

disposicao dos funciondrios em contribuir para o sucesso da organizagdo, o que
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complementado pela categoria motivacdo/estimulo, que impulsiona as pessoas para o
exercicio de suas fungdes.

Na pergunta sobre as principais alteracées ocorridas no INPI nos ultimos cinco
anos, restaram oito categorias finais. As altera¢gdes citadas pelos entrevistados foram:

e acontratacdo de novos funcionarios por meio da realizacao de concursos publicos;

e a melhoria da infraestrutura com a mudanca parcial de prédio e do ambiente de
trabalho;

e a informatizagdo em termos de modernizacdo de equipamentos, implantacdo de
sistemas de informacéo e digitalizagdo de documentos;

e a melhoria salarial e criagdo de um novo plano de carreira préprio do Instituto;

e a mudanca da alta administracdo do INPI;

e a divulgacdo da propriedade industrial para a sociedade;

e a implantacdo do exame simplificado de pedidos de concessdao de marcas e
diminui¢cao do backlog; e

e 0 aumento de ag¢des de capacitacdo dos funcionarios.

Com relagdo ao gerenciamento dessas alteracdes, foram mencionadas
categorias antagodnicas, relativas tanto a ocorréncia de dificuldade de gerenciamento,
como a realizacdao de um bom gerenciamento. Quanto a comunicacao durante a
reestruturacdo do INPI, também foi indicada uma dificuldade de comunicagdo entre a
administracdo e os funcionarios, sendo que o meio mais utilizado é a comunicagdo
eletrénica, com o envio de comunicados e boletins para o e-mail dos funcionarios. Foi
citada ainda a categoria imposicdo, segundo a qual as ag¢des sao feitas de cima para

baixo.
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Na pergunta relativa aos seus sentimentos ao longo da reestruturacao, os
entrevistados afirmaram sentir-se bem, principalmente devido as mudancas e melhorias
ocorridas na organizacdo recentemente, apesar de alguns terem demonstrado
preocupagédo com relagdo a algumas alteracgoes.

Enfim, na pergunta acerca de resisténcias as propostas de reestruturacao, a
maioria das respostas foi positiva, enquanto que um quarto delas foi negativa. Os
relatos indicaram que essa resisténcia partiu principalmente dos funcionarios antigos e
que as alteragcdes que mais sofreram resisténcia foram a mudanga fisica, a mudanca de
salario e plano de carreira e a informatizagcdo. Além disso, foi citada a dificuldade de
mudancgas inerente ao ser humano, porém sobressaiu a adaptacdo dos funcionarios a
elas.

As duas categorias resultantes das observacdes da pesquisadora sao mudanga
fisico-cultural e heterogeneidade. A primeira diz respeito as diferencas estruturais
existentes entre os locais de trabalho dos dois prédios ocupados pelo INPI, enquanto
que a segunda se refere as diferencas observadas na organizacdo dos andares
ocupados pelas Diretorias de Patentes, Marcas e Articulagéo no edificio na Rua Mayrink

Veiga.
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

Para o desenvolvimento da andlise de resultados, foi utilizado o roteiro sugerido
por Roesch (2007), visando extrair, a partir do material bruto obtido nas entrevistas,
inferéncias que refletem a realidade da organizacdo estudada, na visdo dos seus
funcionarios, o que permite uma analise de conteudo.

Na analise das entrevistas, foram percebidas as relagcbes entre a fundamentacéao
tedrica preliminarmente estudada e os resultados da pesquisa de campo. Além disso,
foram ressaltadas as diferencgas existentes dentro da organizacao, de acordo com o que
foi observado pela pesquisadora enquanto visitava os participantes da pesquisa em

seus locais de trabalho.

7.1. Descricao Analitica das Categorias Gerais
Tendo sido apresentados os resultados da pesquisa, serao analisadas a seguir
as categorias finais definidas para cada pergunta a partir dos relatos dos participantes,
de modo a permitir uma analise profunda do objeto em estudo, relacionando as
categorias gerais encontradas na pesquisa de campo com o0s constructos que

compdem a fundamentagao tedrica: cultura e processo de gestao.

7.1.1. Cultura
As categorias mais citadas pelos patrticipantes na questdo sobre os valores
compartilhados entre os funcionarios estdo relacionadas com os dois constructos
estudados. Com relacdo ao constructo cultura, esta questao revelou caracteristicas
relacionadas a cultura grupal, apresentada na Tipologia Cultural de Quinn (apud

SANTOS, 2000), pautada pela participagdo dos funcionarios e pelo trabalho em equipe,
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0 que é viabilizado, no caso estudado, pelas categorias compromisso/comprometimento
e cooperacdo, respectivamente.

Ainda no constructo cultura, a teoria das trés perspectivas de andlise das
significacdes culturais nas organizagcdes, apresentada por Martin e Frost (2001), ficou
evidenciada pelas categorias heterogeneidade e mudanga de geragéo, o que revelou a
perspectiva da diferenciacao presente no INPIl, uma vez que 12% dos relatos indicaram
a existéncia de grupos e suas subculturas, conforme se percebe na transcricdo dos
trechos das entrevistas abaixo:

1. “Nao ha um INPI. Existe uma cultura de patentes e uma cultura de marcas”.
(DIRMA 77)

2. “O INPI estd muito compartimentado. Assim, para a gestao, a idéia geral ficou
prejudicada. Nao vejo mais a transparéncia que existia antes. Agora as coisas sao
muito fechadas em seus grupos”. (DIRPA 12)

3. “Agora tem uma massa de pessoas chegando que é de outra geracao, com
outros valores e outro comportamento”. (DIRPA 49)

4. “Eu acredito que exista uma diferenca geracional. Esses valores sao
diferenciados de acordo com cada geracao”. (DART 92)

Na questao seguinte, sobre as crencas compartilhadas entre os funcionarios, as
categorias indicaram fatores ligados a cultura inovativa da Tipologia Cultural de Quinn
(apud SANTOS, 2000), divergindo assim do que foi revelado no resultado da primeira
questao da entrevista. Este tipo cultural pressupde a mudancga e valoriza a criatividade
na tarefa, aspectos que foram citados nos relatos resultantes desta questao, conforme
se verifica nas categorias mudanga/melhoria e questionamento. Esta questao revelou

ainda uma caracteristica tipica da cultura racional: o individualismo.
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O resultado encontrado na questdo sobre valores, demonstrados na figura 2, no
que diz respeito as perspectivas de analise das significagdes culturais de Martin e Frost
(2001), foi confirmado na questdo relativa as crencas compartilhadas entre os
funcionarios, em que as categorias segregacéo e individualismo também expressam a
perspectiva da diferenciacdo existente no Instituto, que foi estudada no constructo
cultura, o que é reforgado ainda pela indicagcao de categorias opostas, como descrenca

e desconstrugdo da inércia do orgéo.

Figura 2 — Perspectiva da diferenciacao nas categorias gerais

Valores )
Relacionamento

empresa/funcionario

Perspectiva da
diferenciacéo

Crencas

Categoria final que representa o Unico mito caracteristico da cultura do INPI, o
regime militar pode ser considerado como sendo a origem de algumas caracteristicas
das organizagdes publicas estudadas no constructo cultura, como a complexidade, o
autoritarismo centralizado e a rigidez estrutural citados por Pires e Macédo (2006),
fatores responsaveis pela dificuldade de promover mudancas na administragdo publica,
de acordo com Carbone (2000).

A questdo sobre o INPI ideal resultou em categorias relacionadas aos quatro
modelos da Tipologia Cultural de Quinn (apud SANTOS, 2000). A cultura grupal, na
qual os lideres facilitam a interagéo através do trabalho em equipe, foi evidenciada pela
categoria interagdo. A cultura inovativa, pautada pela mudancga e voltada ao ambiente
externo, foi caracterizada pelas categorias mudanca/melhoria e divulgacdo. A cultura

hierarquica pressupde a burocracia e visa obter a continuidade, categorias resultantes
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desta questao. A cultura racional, que tem o objetivo de alcancar melhores resultados

organizacionais, foi evidenciada pelas categorias agilidade e atendimento ao usuario.

Quadro 13 — Categorias Gerais X Tipos Culturais de Quinn

CULTURAS CULTURA
CATEGO- GRUPAL
RIAS GERAIS
Valores
Crencas
INPI ideal

Sentimentos como
funcionario

Principais alteracées
recentes

Gerenciamento/
Comunicacéo

CULTURA
INOVATIVA

CULTURA
HIERARQUICA

CULTURA
RACIONAL

Resisténcia

Fonte: autoria propria.

Os entrevistados indicaram que o INPI ideal deveria ter seu grau de burocracia

reduzido, revelando assim a existéncia de uma disfungcdo da burocracia, como foi

descrito no constructo cultura, o que é causado por desvios organizacionais com

relagcdo aos parametros ideais, levando a ineficiéncias sistémicas (BERGUE, 2007), que

sao sentidas pelos participantes da pesquisa que citaram esta categoria. Isso reflete a

impaciéncia dos novos funcionarios com a forma de gestao da administracao publica,

além da falta de regras claras que podem ser consultadas por todos, sem depender do

conhecimento tacito existente na organizacao.
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Esta realidade decorre de um aspecto ndo considerado na idealizagcdo da
burocracia, porém fortemente existente no cotidiano organizacional: as relagdes
informais. Elas tém um importante papel no ambiente corporativo, pois levam a
alteragdes da estrutura formalmente definida, como consequiéncia da influéncia que os
membros da organizacdo exercem uns sobre ao outros (ARAGAO, 1997). Por outro
lado, as regras rigidamente preconizadas pelo modelo burocratico causam uma
dificuldade de adaptacdo da organizacdo as constantes mudancas ocorridas no
ambiente externo, pois provocam a resisténcia dos funcionarios diante de formas
alternativas de organizacao (SARAIVA, 2002).

Na questao relativa aos relacionamentos entre os funcionarios e a existéncia
de conflitos ou diferencas importantes entre grupos, ficou novamente evidenciada a
perspectiva da diferenciagdo, estudada no constructo cultura e diagnosticada nas
questdes sobre os valores e crengas compartilhados, uma vez que foram citadas duas
categorias opostas (segregacédo e interacdo) por praticamente a mesma quantidade de
entrevistados, além de ter sido confirmada a presenca de grupos e conflitos tanto entre
funcionarios novos e antigos como entre diferentes diretorias e setores.

A categoria motivacdo/estimulo, resultante da questdo quanto aos sentimentos
dos funcionarios como parte da organizacao, revelou uma caracteristica da cultura
inovativa da Tipologia Cultural de Quinn (apud SANTOS, 2000), que tem como um fator
chave o estimulo.

Algumas das principais alteragcoes ocorridas no INPI, abordadas na questédo
seguinte, se relacionam a trés modelos apresentados na Tipologia Cultural de Quinn
(apud SANTOS, 2000). O desenvolvimento de recursos humanos, enfatizado pela

cultura grupal, foi indicado na categoria capacitagcdo/desenvolvimento. A categoria
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divulgacdo revela o foco no ambiente externo, caracteristico da cultura inovativa. A
busca por melhores resultados organizacionais, que constitui 0 objetivo da cultura
racional, pode ser alcangada por meio da categoria exame simplificado/backlog.

A questao sobre o gerenciamento dessas alteracdes e a comunicacao durante
0 processo de reestruturacao revelou uma categoria relacionada a cultura hierarquica
da Tipologia Cultural de Quinn (apud SANTQOS, 2000): a imposig&o. Este tipo cultural €
caracterizado pela autoridade exercida a partir de papéis formalmente estabelecidos.

A categoria adaptacdo, resultante da questdo sobre as resisténcias as
alteragdes propostas, é caracteristica da cultura inovativa da Tipologia Cultural de
Quinn (apud SANTOS, 2000), que valoriza a flexibilidade e adaptacdo como meios para
atingir o crescimento e obter suporte externo.

O quadro 14 apresenta a forma como as categorias gerais se relacionam com o

referencial tedrico estudado no constructo cultura.

Quadro 14 — Categorias Gerais x Cultura

CATEGORIAS GERAIS REFERENCIAL TEORICO
Valores
Crencas
INPI ideal
Sentimentos como funcionario Santos (2000)

Principais alteragbes recentes
Gerenciamento/Comunicacao

Resisténcia

Valores

Crencas Martin e Frost (2001)
Relacionamento empresa/funcionério

Mito Pires e Macédo (2006)

Carbone (2000)
Bergue (2007)
INPI ideal Aragao (1997)
Saraiva (2002)

Fonte: autoria propria.



148

7.1.2. Processo de Gestao

O processo de gestdo, da forma como pretende o Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA), se pauta na participagdo e no
comprometimento dos servidores publicos com a missao da organizacao, para atingir
seus objetivos. Nesse sentido, na primeira questao da entrevista, foi citado como valor
do INPI a categoria compromisso/comprometimento, presente em 10% dos relatos,
demonstrando assim que o INPI possui as caracteristicas basicas apontadas pelo
GESPUBLICA.

O Programa define ainda os fundamentos da gestao publica de exceléncia, que
devem se tornar valores inerentes a cultura organizacional. A pesquisa revelou que
alguns destes fundamentos ja sdo considerados como valores pelos funcionarios do
INPI, como a exceléncia dirigida ao cidadao e a impessoalidade, representadas pela
categoria atendimento ao usuario; bem como a gestao participativa, categorizada como
cooperagdo e relacionamento/amizade. Assim, dentre os valores citados pelos
participantes da pesquisa, 18% correspondem aos fundamentos indicados pelo
GESPUBLICA (BRASIL, 2007b).

Em parte alheios a diferenciagdo estudada no contructo cultura e constatada na
questao sobre as crencas compartilhadas, os novos funcionarios, devido ao recente
ingresso no 6rgao, percebem as transformagdes pelas quais o INPl vem passando com
mais facilidade, conforme os seguintes trechos relatados:

1. “Por parte dos mais antigos, eu vejo aquela crenga que existe uma tendéncia
de que nada vai mudar, mas agora eles ja estdo vendo que essas mudangas estdo

acontecendo no 6érgao. Este € um novo momento para o INPI”. (DIRMA 94)
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2. “Tem aquelas pessoas que ja estdo aqui ha muitos anos e aquilo sempre foi
feito assim, acho que tem uma dificuldade pra mudanca. Chegaram muitas pessoas
novas. (...) Estdo acontecendo muitas mudancas, entdo acaba que isso muda um
pouco, o INPI agora comecga a ganhar uma nova cara”. (DART 127).

3. “Muitas pessoas que eu conhe¢o parecem acreditar que no INPIl nada pode
mudar, nada pode melhorar e que tudo é muito dificil pra se resolver. De fato, eu vejo
que algumas areas sao realmente complicadas. Mas, em especial nos mais novos,
parece que ha um sentimento de que vocé sempre pode melhorar, aperfeicoar através
de um trabalho coletivo”. (DIRTEC 49)

Mais uma vez, o resultado encontrado na questao sobre valores se complementa
com a revelagcédo de crencas positivas, representadas pelas categorias questionamento,
desconstrugcdo da inércia do orgdo e mudanga/melhoria, que reconhecem o momento
de transformacao estudado no constructo processo de gestdo, principalmente quanto
ao fortalecimento das instituiches publicas e a criacdo de um novo perfil de Estado
defendidos pelo Plano de Gestdao do Governo Lula (BRASIL, 2003), bem como a
reestruturacao pretendida pelo Planejamento Estratégico do INPI (BRASIL, 2007a).

A maioria das caracteristicas do INPI ideal apontadas na pesquisa (36%) esta
em consonancia com os fundamentos do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA), estudado no constructo processo de gestao,
apesar do Programa néo ter sido mencionado em momento algum pelos entrevistados,
0 que revela o desconhecimento desta diretriz governamental por parte do corpo
funcional do INPI. Alguns destes fundamentos, que o Programa entende que devem
ser internalizados como valores essenciais pelos agentes publicos (BRASIL, 2007b), ja

sdo considerados como caracteristicas ideais pelos participantes da pesquisa, que



elementos fundamentais descritos no Programa, conforme relacionado no quadro 15:

Quadro 15 — Caracteristicas do INPI ideal X Fundamentos do GESPUBLICA

CARACTERISTICAS DO INPI IDEAL

FUNDAMENTOS DO GESPUBLICA

Interacéo

Gestao participativa

Agilidade

Agilidade

Divulgacgao e Continuidade

Visao de futuro

Salario/Plano de carreira

Valorizagdo das pessoas

Atendimento ao usuario

Exceléncia dirigida ao cidadao
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almejam seu alcance no Instituto, demonstrando assim sua concordéncia com o0s

Fonte: autoria propria.

Para enfrentar o desafio de transformar a gestdo publica, se faz necessario o
fortalecimento de suas instituicdes nos planos estrutural e tecnolégico, conferindo assim
agilidade, flexibilidade e modernizacao (SILVA e AMARAL, 2007), o que foi citado pelos
participantes da pesquisa na categoria informatizagao.

De acordo com o Plano de Gestao Publica (BRASIL, 2003), esta transformacao
também deve ser promovida por meio da recomposicdo da forca de trabalho,
reconfiguracdo de estruturas e processos e redimensionamento de recursos, fatores
que foram abordados nos relatos resultantes da pesquisa pelas categorias unidade
fisica, condigcbes de trabalho e pessoal. Fica evidenciado assim que um dos principais
desafios da administracao atual envolve a viabilizacdo de uma solugéo integradora para
as instalagdes do Instituto.

Todas as categorias indicadas na questdo sobre o sentimento dos
funcionarios enquanto parte do INPI possuem conotagado positiva, evidenciando um
ambiente interno propicio a producdo de beneficios ao setor publico e a sociedade,

conforme descrito no Documento de Referéncia do GESPUBLICA (BRASIL, 2007b),

abordado no constructo processo de gestéo.
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Quadro 16 — Categorias Gerais X Gestao Publica

PROCESSO DE

. PLANEJAMENTO
GESTAO : PLANO DE :

CATEGO- GESPUBLICA lgesTAo PUBLICA| FSTRATECICO

RIAS GERAIS

Valores

Crengas

INP! ideal

Sentimentos como
funcionario

Principais altera¢oes
recentes

Sentimentos durante
reestruturagéo

Fonte: autoria propria.

Os fundamentos do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao
(GESPUBLICA) e as condigdes necessarias para implantar a transformacdo na
administracdo publica indicadas no Plano de Gestdo Publica, que ja haviam sido
mencionados na questdo sobre o INPI ideal, foram novamente citados na questao
quanto as principais alteracdées que ocorreram no Instituto nos ultimos cinco anos, o
que demonstra que as caracteristicas que os funcionarios consideram ideais ja vém
sendo fruto de mudangas implantadas recentemente na organizagdo, conforme

demonstrado no quadro 17 abaixo.

Quadro 17 — Caracteristicas do INPI ideal X Principais alteracbes recentes

CARACTERISTICAS DO INPI IDEAL | PRINCIPAIS ALTERACOES RECENTES
Pessoal Novos funcionarios
Unidade fisica e Condicdes de trabalho | Infraestrutura
Informatizagédo Informatizacao
Salario/Plano de carreira Saléario/Plano de carreira
Divulgacao Divulgacao

Fonte: autoria propria.
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Assim, as principais alteracoes do INPI mencionadas nos relatos estdao em
conformidade com 0s meios necessarios para que as organizagbes publicas tenham
foco em resultados, segundo o Plano de Gestao Publica (BRASIL, 2003), como
demonstra o quadro 18 abaixo, 0 que pode ser considerado como uma conseqiéncia

de uma categoria resultante desta questdo: a administracéo.

Quadro 18 — Plano de Gestao Publica X Principais alteragdes recentes

PLANO DE GESTAO PUBLICA PRINCIPAIS ALTERACOES
Ajuste de estratégias Divulgacao
Adequacdao das estruturas Infraestrutura
Otimizagao dos processos de trabalho Exame simplificado/Backlog
Recomposicao da for¢a de trabalho Novos funcionérios
Adequacéo dos quadros funcionais Salario/Plano de carreira
Aprendizado continuo Capacitagdo/Desenvolvimento
Aprimoramento de sistemas de informacdes | Informatizacao

Fonte: autoria propria.

A questado seguinte revelou que houve uma dificuldade de comunicagcédo e de
gerenciamento dessas alteragcdes, o que corrobora o entendimento de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) quanto a dificuldade de gerenciamento de mudancgas
estratégicas, principalmente ao envolver mudancas de perspectiva, mencionado no
constructo processo de gestdo. No caso em estudo, a maioria das alteracées pode ser
considerada como mudancga de perspectiva, que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
explicam se tratar de mudangas na forma como as coisas sao feitas. Mesmo com essas
dificuldades, os relatos também indicaram ter ocorrido um bom gerenciamento das
alteracdes recentes do INPI.

O sucesso dessas alteracbes foi refletido na proxima questdao, na qual os
funcionarios entrevistados manifestaram ter gostado das mudangas e melhorias que

vém ocorrendo na organizacdo, sentimento que ja havia sido expresso na questao
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sobre as crengas compartilhadas entre os funcionarios, o que confirma o momento de
transformacéo pelo qual o Instituto esta passando em funcao da reestruturagdo que foi
mencionada no Planejamento Estratégico do INPI (BRASIL, 2007a). Apesar disso,
alguns participantes da pesquisa afirmaram se preocupar diante de tantas alteragoes.

Em certos casos, essa preocupacao vai mais além e gera resisténcia as novas
propostas de reestruturacdo, que de acordo com o resultado da ultima questdo da
entrevista, ocorre principalmente por parte dos funcionarios mais antigos, ainda que a
dificuldade de mudancas atinja o ser humano em geral, o que revela a importancia da
politica de capacitacdo mencionada por Silva e Amaral (2007), que teve o objetivo de
sensibilizar velhas e novas geragdes de servidores com relagdo as novas praticas de
trabalho no servigo publico.

Um aspecto curioso a ser destacado diz respeito as trés principais alteracoes
citadas ao longo das entrevistas: a mudanga fisica, de salario e plano de carreira, e a
informatizacao. Elas foram citadas em trés questdes da entrevista: como caracteristicas
do INPI ideal, como principais alteragcées ocorridas no INPI nos ultimos cinco anos,
além de terem sido motivo de resisténcia dos funcionarios. Assim, o que o0s
funcionarios almejam coincide com o que esta acontecendo, porém esbarra com a
resisténcia dos proprios funcionarios. Isso demonstra 0 momento peculiar em que a
administracao publica se encontra, em pleno turbilhdo de acontecimentos que visam a
modernizagado e o fortalecimento de suas instituicdes, como foi descrito no constructo
processo de gestao.

O quadro 19 apresenta a forma como as categorias gerais se relacionam com o

referencial tedrico estudado no constructo processo de gestao.
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Quadro 19 — Categorias Gerais x Processo de Gestao

CATEGORIAS GERAIS REFERENCIAL TEORICO
Gerenciamento/Comunicagao Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
Valores
INPI ideal

Sentimentos como funcionario Brasil (2007D)

Principais alteragdes recentes
INPI ideal

Resisténcia

Crencas

INPI ideal Brasil (2003)
Principais alteracdes recentes
Crencas

Sentimentos durante reestruturagao
Fonte: autoria propria.

Silva e Amaral (2007)

Brasil (2007a)

7.2. Descricao Analitica das Categorias Especificas
A explicagdo dos elementos encontrados durante a coleta de dados sera feita
com base na fundamentagdo tedrica apresentada nos capitulos iniciais. Assim, neste
capitulo serdo abordados os tépicos tedricos que foram evidenciados nos relatos dos
participantes da pesquisa. Posteriormente, sera feita a correlacdo entre as categorias
especificas resultantes do conteudo pesquisado e 0s constructos que compdem o

referencial tedrico.

7.2.1. Cultura
Dentre as muitas teorias sobre o assunto, as definicbes mais comuns de cultura
se referem aos valores e crengcas compartilhados por um grupo de pessoas, que 0s
expressam através de mitos, simbolos e significados, de modo que a cultura tem
grande influéncia nos pensamento, nas praticas e acées daqueles que dela participam.
Assim, somente com a revisao dos valores centrais e a transformacgao das ag¢des ocorre
a mudanca cultural, considerada uma das mais dificeis em um processo de mudanca

organizacional.
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Algumas categorias citadas nas questdes relativas a valores e crencgas
compartilhadas entre os funcionarios, como mudanca de geracdo, desconstrucdo da
inércia do orgdo e mudanga/melhoria, revelam a existéncia de um processo de
mudanc¢a cultural no INPIl, uma vez que evidenciam a dificuldade dos funcionarios
entrevistados em reconhecerem um padrdo Unico de pensamento e comportamento na

organizagao.

Figura 3 — Mudanca cultural

Desconstrucéo da
inércia do érgao

Mudanca
de geracao

Mudanca
cultural

Mudanca/Melhoria

As teorias sobre cultura organizacional se dividem entre as visdes funcionalista e
interpretativa. Dentro da primeira vertente, um dos estudiosos mais citados na literatura
€ Schein (2007), com uma definicdo bastante difundida de cultura organizacional: o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com o problema de adaptacédo externa e integragao interna, e que
funcionaram de forma adequada, a ponto de serem transmitidos aos novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas. Para
ele, os niveis da cultura organizacional vado desde o comportamento visivel, passando
pelos valores que determinam a agao, até as crencas que influenciam o pensamento e
0 sentimento, e por isso sdo consideradas a esséncia da cultura.

A partir de um estudo sobre eficacia organizacional, foi desenvolvida a Tipologia
Cultural de Quinn (apud SANTOS, 2000), segundo a qual as dimensdes flexibilidade x

controle e ambiente interno x externo deram origem as culturas grupal, inovativa,
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hierarquica e racional, modelos ideais que sdo encontrados nas organizagdes de forma
combinada. O caso estudado na pesquisa revelou categorias relacionadas as quatro

culturas da Tipologia Cultural de Quinn, como demonstrado na figura 4 abaixo.

Figura 4 — Culturas grupal, inovativa, hierarquica e racional

Compromisso/ Questionamento -
Comprometimento Mudanca/Melhoria

Cooperacao

Divulaacao

Flexibilidade

Interacao

Cultura Motivacao/Estimulo

Capacitacao/ Inovativa

Desenvolvimento

Adaptacao

Tipologia
Cultural
de Quinn

Ambiente
externo

Ambiente
interno

Individualismo

Burocracia

Cultura
Racional

\

Exame simplificado/
Backlog

Cultura
Hierarquica

Aailidade

Continuidade

Controle Atendimento ao usuario

Imposicao

Por outro lado, segundo a viséo interpretativa, a cultura consiste de construgées
sociais determinadas pelas experiéncias dos individuos e por suas relagbes, de modo
que depende do contexto em que se encontra, além de estar em constante mutagéo.
Assim, a cultura consiste de um sistema simbdlico que possui significados coletivos
sujeitos a vérias interpretagdes, o que faz com que os contextos sejam criados e
recriados por seus participantes.

Nas organizagbes, as significagées culturais podem ser analisadas a partir de
trés perspectivas apresentadas por Martin e Frost (2001): a integracdo, na qual a

cultura € homogénea e unificada; a diferenciacdo, onde existem diferencas subculturais
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entre os grupos; e a fragmentacdo, marcada pela desigualdade e conflitos de interesses
que levam a mudangas constantes. No INPI, também pode ser encontrado
caracteristicas tipicas dessas trés perspectivas, sendo que cada uma representa os
seus diferentes aspectos culturais.

A perspectiva da diferenciagcao predomina no INPI, conforme se depreende dos
resultados das questdes sobre os valores e crengcas compartilhados, bem como sobre
os relacionamentos entre os funcionarios e a existéncia de conflitos e diferencas entre
0s grupos, além de também ter sido percebida nas observagdes da pesquisadora. Nas
duas primeiras perguntas da entrevista, as categorias heterogeneidade, segregacédo e
individualismo refletem as caracteristicas da perspectiva da diferenciacao apresentada
no estudo das perspectivas de analise das significagées culturais nas organizagdes
(MARTIN e FROST, 2001). A diferenciacdo fica ainda mais evidente na questdo sobre
os relacionamentos e conflitos, na qual foi indicada a existéncia de diferentes grupos na
organizacao e de conflitos principalmente entre os funcionarios novos e antigos e entre
as diretorias e os setores. A diferenca entre as diretorias também foi verificada ao
observar a organizacdo do ambiente de trabalho, nos andares ocupados por cada

diretoria no edificio da Rua Mayrink Veiga.

Figura 5 — Perspectiva da diferenciag@o nas categorias especificas

d

Heterogeneidade Grupos

Perspectiva da
diferenciacao

Segregacao Novos X Antigos

Individualismo Diretorias/Setores
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Uma vez que a cultura organizacional possui influéncia da cultura nacional,
alguns autores passaram a pesquisar 0os elementos culturais brasileiros que podem ser
encontrados também nas organizacdes. Assim, Motta (2006) concluiu, com base em
Hofstede, que o Brasil é caracterizado pelo coletivismo, por possuir redes sociais
profundas, onde existe uma grande distancia do poder, pois sua distribuicdo desigual é
aceita, e uma tendéncia de se evitar a incerteza de situagbes ambiguas, além de
valorizar a0 mesmo tempo a assertividade e os relacionamentos. Nesse sentido, Freitas
(2006) apontou como tracos culturais brasileiros presentes nas organizagdes a
hierarquia, o personalismo, a malandragem, o sensualismo e o carater aventureiro.

No que diz respeito as organizagdes publicas, a caracteristica mais presente € a
burocracia, que foi criada em nome da racionalidade visando conferir eficiéncia aos
servigos publicos, porém sofreu disfungdes que a tornaram, pelo contrario, um entrave a
eficiéncia. Isso foi constatado também pelos participantes da pesquisa, que indicaram,
ao construirem um modelo ideal de INPI, a necessidade de haver menos burocracia em
seus procedimentos internos.

Além da burocracia, as organizagdes publicas tém outras peculiaridades que
interferem em seus processos internos, em seus valores e suas crengas, bem como em
sua relagdo com mudancgas, como a hierarquia e o autoritarismo, 0 apego ao poder, as
regras e as rotinas, o paternalismo, a descontinuidade de gestado, a interferéncia da
politica externa e a aversdo ao empreendedorismo. Essas caracteristicas estao
implicitas na pesquisa, quando foi citado o regime militar como um mito que caracteriza
a cultura do INPI. Assim, o grande desafio das organiza¢des publicas é transformar
essa cultura caracterizada pela burocracia e pela hierarquia, para que se tornem

organiza¢oes mais flexiveis e empreendedoras.
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Figura 6 — Cultura das organizag6es publicas

Cultura das
organizacdes
publicas

Burocracia Regime militar

O quadro 20 apresenta a forma como as categorias especificas se relacionam

com o referencial teérico estudado no constructo cultura.

Quadro 20 — Categorias Especificas x Cultura

CATEGORIAS ESPECIFICAS REFERENCIAL TEORICO
Mudanca de geracao
Desconstrucao da inércia do 6rgéao
Mudanca/melhoria
Compromisso/comprometimento
Cooperacao
Interacao
Capacitacdo/desenvolvimento
Questionamento
Mudanca/melhoria
Divulgacdo
Motivagao/estimulo
Adaptacao
Burocracia
Continuidade
Imposicao
Individualismo
Agilidade
Atendimento ao usuario
Exame simplificado/backlog
Heterogeneidade
Segregacéao
Individualismo
Grupos
Novos X Antigos
Diretorias/Setores
Regime militar Pires e Macédo (2006)
Saraiva e Capelao (2000)
Bergue (2007)

Sayéao, Tanure e Duarte (2006)
Leite, Prieto e Mizumoto (2007)

Santos (2000)

Martin e Frost (2001)

Burocracia

Fonte: autoria propria.
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7.2.2. Processo de Gestao

A direcdo na qual uma organizagdo caminha e a forma como seus processos
funcionam sado ditadas, em grande parte, pela sua estratégia, que, dessa forma, tem
papel fundamental no seu desempenho. Formular uma estratégia para o futuro da
organizagao consiste em delinear um plano a ser seguido. Este plano, quando colocado
em pratica, podera se tornar um padrdao de comportamento, de modo a configurar uma
estratégia deliberada. Porém, também poderdo surgir padroes sem que tenha havido
um plano estratégico anterior, quando sdo tomadas diversas medidas convergentes
durante o curso da acao organizacional, caso em que se caracteriza uma estratégia
emergente. Assim, existem, nas organizacdes, estratégias deliberadas e emergentes,
devido a necessidade de definicdo preliminar das linhas gerais de agdo, bem como de
adaptacao aos eventos ambientais imprevistos.

Diante de novas demandas surgidas na década de 1980, o Estado precisou
adaptar seu modelo burocratico de gestao, que apresentava sinais de esgotamento.
Nesse sentido, o setor publico brasileiro vem buscando, desde a década de 1990,
desenvolver modelos de gestdo com énfase na qualidade dos servigos. Assim, foi
elaborado, em 1995, um novo modelo conceitual de gestdo que desencadeou em
programas de inovacao e qualidade, além da promocéao da valorizagao dos servidores.
Em 1998, os programas governamentais passaram a ser desenvolvidos tendo como
base os objetivos pretendidos. No ambito operacional interno, os 6rgéaos publicos
implementaram a tecnologia da informagéo, visando proporcionar maior transparéncia e
modernizagao.

Mais recentemente foi criado, em 2005, o Programa Nacional de Gestao Publica

e Desburocratizagdo (GESPUBLICA), que pretende aumentar a qualidade dos servicos
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e a competitividade do pais por meio da gestdo de exceléncia. Para tanto, indica a
necessidade de acgbes voltadas para os servidores publicos, no sentido de promover
maior participacdo e comprometimento, possibilitando a melhoria da eficiéncia,
desempenho e qualidade da gestao publica. Os funcionarios do INPI ja possuem essas
caracteristicas, que foram reveladas nos resultados das questdes referentes aos
valores compartilhados e aos seus sentimentos enquanto parte do Instituto. Foram
mencionados diversos aspectos positivos nessas questdes, em consonancia com o que
enfatiza o GESPUBLICA, como compromisso/comprometimento, relacionamento/
amizade e cooperacdo em relacdo aos valores, e dedicacdo, motivacdo/estimulo e

satisfacdo em relacao aos sentimentos.

Figura 7 — Participacdo e comprometimento dos servidores publicos

Compromisso/ Dedicaca
Comprometimento edicacéo
Participacao e
Relacionamento/ comprometimento Motivacao/
Amizade dos servidores Estimulo
publicos
Cooperacao Satisfacao

Foram entdo definidos, no Programa, os valores fundamentais que devem ser
assumidos pelos agentes publicos, de modo a integralizar a cultura, para que esses
objetivos sejam atingidos (BRASIL, 2007b). Os valores inerentes ao servigo publico séo:
exceléncia dirigida ao cidadao, legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade e

eficiéncia. Os valores voltados a gestdo de exceléncia sdo gestao participativa, gestao
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baseada em processos e informagbes, valorizacdo das pessoas, visao de futuro,
aprendizado organizacional, agilidade, foco em resultados, inovagao e controle social.
Estes fundamentos foram indicados na pesquisa como caracteristicas do INPI ideal,
sendo que alguns deles também foram citados como alteracées ocorridas nos ultimos

cinco anos no Instituto.

Figura 8 — Fundamentos do GESPUBLICA

Salario/Plano
- de carreira
Interacéo
” Fundamentos do Atendimento
Agilidade GESPUBLICA a0 usuario
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Outra iniciativa do Governo no sentido de promover a melhoria de seus servigos
esta contemplada no Plano de Gestao Publica (BRASIL, 2003), cujo objetivo €
fortalecer as organizacdes publicas por meio de transformacdes macro-institucionais e
gerenciais, de modo que seja concebido um novo perfil de Estado. As principais
caracteristicas deste novo perfil sdo a impessoalidade e o universalismo de
procedimentos, a governanca, a eficiéncia, a transparéncia, a participacao e a ética.
Diversas acbes voltadas para a viabilizacdo desta transformacao foram indicadas como
as principais alteracées do INPI nos ultimos cinco anos, sendo que algumas também
foram citadas como caracteristicas do INPI ideal, além de terem sido objeto de

resisténcia por parte dos funcionarios.



Figura 9 — Plano de Gestéo Publica
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Nesse contexto, o INPI iniciou sua reestruturacdo em 2004, visando fortalecer

sua estrutura operacional e aumentar a eficiéncia dos servicos prestados, com o

objetivo de desenvolver uma cultura de propriedade intelectual que possibilite o

crescimento das empresas brasileiras na economia nacional e global. Os funcionarios

entrevistados reconhecem esta reestruturagdo e demonstram sentimentos positivos

com relacao a ela.

Figura 10 — Reestruturacao do INPI
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O quadro 21 apresenta a forma como as categorias especificas se relacionam

com o referencial teérico estudado no constructo processo de gestao.
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Quadro 21 — Categorias Especificas x Processo de Gestao

CATEGORIAS ESPECIFICAS REFERENCIAL TEORICO
Compromisso/comprometimento
Relacionamento/amizade
Cooperacao
Dedicacao
Motivagao/estimulo
Satisfacao
Interagéao
Agilidade
Divulgacao
Salario/plano de carreira
Atendimento ao usudrio
Continuidade
Novos funcionérios
Infraestrutura
Informatizacao
Divulgagéo Brasil (2003)
Salario/plano de carreira
Exame simplificado/backlog
Capacitagao/desenvolvimento
Bem/gosto
Mudancga/melhoria
Fonte: autoria propria.

Brasil (2007b)

Brasil (2007a)

7.3. Descricao Analitica das Observacoes

As observagbes enriqueceram a leitura do constructo cultura na visdo dos
respondentes. A mudancga cultural necessaria para a adaptacdo dos funcionarios ao
novo ambiente de trabalho, ap6s a mudanca fisica, se fundamenta na ligagcao existente
entre o material e o imaterial estudada no constructo cultura. A influéncia de um
ambiente interno totalmente diferente na cultura organizacional é embasada em Aktouf
(1994) ao afirmar que a infraestrutura sustenta e impregna as idéias, as ideologias, 0s
conhecimentos e as crencas. Dessa forma, a infraestrutura materializada pelas salas
fechadas, méveis antigos e pouca padronizagdo do edificio da Pragca Maud, onde os
funcionarios do INPI estavam acostumados a trabalhar, gerou ao longo dos anos um

certo padrao imaterial de idéias e crencas que foram fortemente abalados com a
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mudanga para outro modelo de infraestrutura, com ambientes abertos e estacbes de
trabalho padronizadas, que marcou o fim da privacidade tdo valorizada anteriormente.
Isso demonstra a importancia da mudancga fisica ser acompanhada de uma mudanga

cultural, devido a ligagdo entre materialidade e imaterialidade.

Figura 11 — Ligagao entre materialidade e imaterialidade

Ligacao entre
o material e
o imaterial

Mudanca
fisico-cultural

A heterogeneidade, outra categoria resultante da observacao, também foi citada
nas entrevistas, de modo que as diferengas entre os locais de trabalho das diretorias
que ocupam o edificio da Rua Mayrink Veiga corroboram a perspectiva da diferenciacao
estudada no constructo cultura. Essas diferencas entre as diretorias ndo sdo somente
fisicas, uma vez que também foram mencionadas pelos participantes da pesquisa na
questdao sobre valores compartilhados entre os funcionarios do INPI. Assim, fica
evidente a existéncia de grupos e suas subculturas dentro da organizagdo, que se
expressam tanto nos pensamentos e agcdées como também na forma de organizacao do

ambiente de trabalho.

Figura 12 — Perspectiva da diferenciagdo na observagéo

Perspectiva da
diferenciacéo

Heterogeneidade
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7.4. Panorama Geral das Categorias
Os quadros 22 e 23 apresentam, de forma sucinta, a reflexdo acerca dos

constructos, as categorias gerais e especificas que os correspondem, respectivamente,

e o referencial tedrico.

Quadro 22 — Panorama das categorias gerais

CONSTRUCTOS

CATEGORIAS GERAIS

REFERENCIAL TEORICO

Valores

Crencas

INPI ideal

Sentimentos como funcionario

Principais alteracbes recentes

Gerenciamento/Comunicagao

Resisténcia

Santos (2000)

Cultura

Valores

Crengas

Relacionamento empresa/funcionério

Martin e Frost (2001)

Mito

Pires e Macédo (2006)
Carbone (2000)

INPI ideal

Bergue (2007)
Aragao (1997)
Saraiva (2002)

Gerenciamento/Comunicagao

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000)

Valores

INPI ideal

Sentimentos como funcionario

Principais alteracdes recentes

Brasil (2007b)

Processo de

INPI ideal

Gestao

Resisténcia

Silva e Amaral (2007)

Crencas

INPI ideal

Principais alteracbes recentes

Brasil (2003)

Crencas

Sentimentos durante reestruturacao

Brasil (2007a)

Fonte: autoria prépria.




Quadro 23 — Panorama das categorias especificas

CONSTRUCTOS

CATEGORIAS ESPECIFICAS

REFERENCIAL TEORICO

Cultura

Mudanca de geracéo

Desconstrucdo da inércia do 6rgao

Mudanca/melhoria

Sayéao, Tanure e Duarte (2006)
Leite, Prieto e Mizumoto (2007)

Compromisso/comprometimento

Cooperacao

Interagéo

Capacitagao/desenvolvimento

Questionamento

Mudanca/melhoria

Divulgacao

Motivacao/estimulo

Adaptacao

Burocracia

Continuidade

Imposicao

Individualismo

Agilidade

Atendimento ao usuario

Exame simplificado/backlog

Santos (2000)

Mudanca fisico-cultural

Aktouf (1994)

Heterogeneidade

Segregacéao

Individualismo

Grupos

Novos X Antigos

Diretorias/Setores

Martin e Frost (2001)

Regime militar

Pires e Macédo (2006)

Burocracia

Saraiva e Capelao (2000)
Bergue (2007)

Processo de
Gestao

Compromisso/comprometimento

Relacionamento/amizade

Cooperacao

Dedicagao

Motivagao/estimulo

Satisfacao

Interagéo

Agilidade

Divulgagéo

Salario/plano de carreira

Atendimento ao usuario

Continuidade

Brasil (2007b)

Novos funcionarios

Infraestrutura

Informatizacao

Divulgacao

Salario/plano de carreira

Exame simplificado/backlog

Capacitagao/desenvolvimento

Brasil (2003)

Bem/gosto

Mudanca/melhoria

Brasil (2007a)

Fonte: autoria prépria.
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Os dois quadros apresentados acima, quadros 22 e 23, permitem a visualizagao
da forma como a pesquisa realizada evidenciou na pratica os principais aspectos
citados no referencial tedrico, tanto no que diz respeito ao constructo cultura quanto ao
processo de gestao.

A questdo relativa a mudanca cultural, que foi abordado na introducdo ao
constructo cultura organizacional, estudado no capitulo 3, pode ser observada nas
seguintes categorias especificas: mudanga de geracdo, desconstrugcdo da inércia do
orgao e mudanga/melhoria. Essas categorias revelam a revisdo dos valores centrais,
condicao considerada por Sayao, Tanure e Duarte (2006) e Leite, Prieto e Mizumoto
(2007) para que ocorra a mudanca cultural.

Ainda a respeito da cultura organizacional, no estudo de sua visdo funcionalista,
foi apresentada a Tipologia Cultural de Quinn, com seus quatro tipos culturais ideais,
cujas caracteristicas foram amplamente apontadas durante a pesquisa. A cultura grupal
se baseia na participacao e envolvimento dos membros da organizacéo, que costumam
praticar o trabalho em equipe, conceitos que foram mencionados nas categorias gerais
valores, INPI ideal e principais alterac6es recentes, assim como nas categorias
especificas compromisso/comprometimento, cooperagdo, interagdo e capacitacdo/
desenvolvimento. A cultura inovativa valoriza a mudanca e a inovagéo, estando assim
em constante adaptacdo, o que foi representado nas categorias gerais crencas, INPI
ideal, sentimentos como funcionario, principais alteracoes recentes e resisténcia,
e também nas categorias especificas questionamento, mudanca/melhoria, divulgacao,
motivacdo/estimulo e adaptacdo. A cultura hierarquica € marcada pela burocracia e
estabilidade, tendo sido indicada nas categorias gerais INPI ideal e gerenciamento/

comunicacao, e nas categorias especificas burocracia, continuidade e imposigcdo. Por
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fim, a cultura racional se pauta no alcance de resultados e objetivos organizacionais,
valores presentes nas categorias gerais crencas, INPI ideal e principais alteracoes
recentes, e nas categorias especificas individualismo, agilidade, atendimento ao
usuario e exame simplificado/backlog. Este resultado demonstra a grande variedade de
caracteristicas encontradas na organizacao pesquisada, ndo sendo possivel assim
enquadra-la em apenas um determinado tipo cultural. Ainda que a cultura inovativa
tenha obtido uma quantidade levemente superior de categorias gerais e especificas, as
culturas grupal e racional também foram consideravelmente representadas, sendo que
a cultura hierarquica foi a que teve a menor incidéncia de categorias.

Ao passar para a visao interpretativa da cultura organizacional, a ligacédo entre a
materialidade da infraestrutura e a imaterialidade das ideias e crencgas foi representada
pela categoria especifica mudancga fisico-cultural, resultante da observagao realizada.
Com relacao as trés perspectivas de analise das significagdes culturais, o resultado da
pesquisa evidenciou claramente que a perspectiva da diferenciacdo é predominante no
caso estudado. Ela pode ser verificada nas categorias gerais valores, crencas e
relacionamento empresa/funcionario, e nas categorias especificas heterogeneidade
(resultante dos dados coletados durante as entrevistas e a observagao), segregacéo,
individualismo, grupos, novos X antigos e diretorias/setores.

No estudo da cultura nas organizagdes publicas, feito no capitulo 4, foi abordada
tanto a burocracia e suas disfungdes, como outras peculiaridades do setor publico. Tais
caracteristicas foram indicadas na pesquisa, nas categorias gerais mito e INPI ideal, e
nas categorias especificas regime militar e burocracia.

Na introducdo ao constructo processo de gestdo, no capitulo 5, a visdo de

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) demonstra a dificuldade de gerenciamento
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quando a organizagao se vé diante de uma mudancga estratégica, o que se verificou na
categoria geral gerencimento/comunicacao. Em momentos como este, a gestao fica
dificultada, ja que é preciso definir um novo curso de acdo e provocar a reacao das
pessoas para que se adaptem a nova estratégia.

No ambito do servigo publico brasileiro, a pesquisa revelou que a realidade do
INPI esta em grande parte condizente com o Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagdo, o chamado GESPUBLICA (BRASIL, 2007b). O Programa, que visa
a melhoria da qualidade do servico publico por meio da gestao de exceléncia, se baseia
na participagdo e comprometimento dos servidores publicos e em seus fundamentos,
entre eles: gestdo participativa, agilidade, visdo de futuro, valorizacdo das pessoas e
exceléncia dirigida ao cidaddo. Esses aspectos , que formam a base do GESPUBLICA,
foram amplamente citados durante a pesquisa, nas categorias gerais valores, INPI
ideal, sentimentos como funcionario e principais alteracoes recentes, bem como
em doze categorias especificas, mostrando que a reestruturagcdo do INPI estd em
consonancia com o Programa.

A administragdo publica federal tem o desafio de implementar mudangas em
seus modelos de coordenacado e gestdo, e precisa, para tanto, promover acdes de
capacitacdo dos servidores e se fortalecer tecnologicamente. Essas necessidades,
apontadas por Silva e Amaral (2007), foram corroboradas nas categorias gerais INPI
ideal e resisténcia, o que ressalta a importancia da informatizacao e do treinamento no
servigo publico.

A necessidade de transformacdo da gestdo publica € enfatizada no Plano de
Gestao do Governo Lula, que assim pretende que as instituicdes publicas se fortalegam

e que o Estado adquira um novo perfil. A transformacdo defendida pelo Plano de
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Gestdo Publica engloba as estratégias, a forca de trabalho, as estruturas e os
processos, € 0s recursos das instituicdes publicas federais. A pesquisa revelou que
acoes com este objetivo vém sendo tomadas no INPIl, como ficou demonstrado nas
categorias gerais crencas, INPI ideal e principais alterac6es recentes, bem como em
sete categorias especificas. Fica evidenciado assim que o INPI estd passando por um
momento de transformacao, que visa seu fortalecimento.

Esta transformacdao é mencionada no Planejamento Estratégico do INPI,
segundo o qual o processo de reestruturacao se iniciou em 2004, com o objetivo de
favorecer o crescimento brasileiro na economia global, com servigos eficientes e uma
estrutura forte. As mudangas provocadas em virtude da reestruturacao do Instituto séo
percebidas de forma positiva, como foi revelado nas categorias gerais crencas e
sentimentos durante reestruturacao, e nas categorias especificas bem/gosto e
mudanga/melhoria. Apesar da dificuldade gerencial de enfrentar momentos como esse,
a pesquisa indica que os resultados alcancados vém sendo satisfatérios até esta etapa

da reestruturacao, o que deve impulsionar a administracao a dar continuidade as acées

transformadoras em prol do servigo publico.
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8. CONCLUSAO

ApGs a realizagao da pesquisa de campo e a andlise de seus resultados baseada
nos constructos cultura e processo de gestido, é inevitavel reconhecer o esforco de
mudanc¢a que vem sendo aplicado no INPI nos ultimos anos. A influéncia da politica nas
instituicoes do setor publico é notoria e incontestavel. Assim, a criacdo de uma politica
governamental voltada para o desenvolvimento das empresas brasileiras desencadeou
diversas acoes de grande impacto nas organizacdes publicas inseridas neste contexto,
como é o caso do INPI. Visando seu fortalecimento, os cargos que formam a cupula
administrativa do 6rgao foram estrategicamente ocupados por dirigentes influentes, o
que foi fundamental para dar inicio ao processo de reestruturagao organizacional.

Alinhado com o Plano de Gestao Publica, as principais alteragées implantadas
no Instituto foram a contratagdo de novos funcionarios, a mudancga de plano de carreira,
a informatizacdo e a mudanca fisica para um novo prédio com instalacbes modernas.
Essas alteragbes causaram uma nova dinamica no érgao, que precisou se adaptar a
elas, fazendo surgir assim um novo perfil de INPI, ja que sua cultura organizacional
sofreu impactos profundos com tantas novidades ocorridas em um curto espaco de
tempo.

Um dos fatores mais importantes por determinar os aspectos de uma cultura é o
grupo de pessoas que dela compartilha. Em se tratando da cultura de uma organizagao,
essas pessoas influenciam ainda mais os elementos culturais, pois cada uma possui
uma histéria, pertence a um grupo social e acredita em certos pressupostos. Isso tudo
se junta em uma organizacao, onde todos devem se empenhar para atingir um objetivo

comum. A forma como isso ocorre deve ser determinada pela organizagdo e absorvida
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por seus membros, que operacionalizam as atividades e tarefas, adaptando-se até
atingir uma certa estabilidade.

No INPI, onde esta estabilidade fora alcangcada por um grupo de cerca de
seiscentas pessoas ao longo de mais de trinta anos, o panorama comegou a mudar
com o crescimento deste grupo em 50%, quando foram incorporadas a ele pelo menos
outras trezentas pessoas pertencentes a geragdes diferentes, muitas em inicio de
carreira, recém-ingressadas no servico publico. Devido aos desligamentos ocorridos ao
longo dos ultimos anos, a contratacao de pessoal fez com que quase metade (48%) da
forca de trabalho do Instituto, em julho de 2008, tenha ingressado ha menos de cinco
anos.

Assim, a cultura organizacional, que até entdo era compartilhada por um grupo
razoavelmente homogéneo de pessoas e que se encontrava internalizada por este
grupo, foi profundamente modificada quando passou a ser compartilhada por diversas
pessoas com outro perfil. Ao chegar em seu novo local de trabalho e se deparar com
uma cultura estabelecida, o grupo de funcionarios contratados passou a influenciar a
forma de pensar e agir existente na organizagao, pois aquilo que era um padrao pré-
determinado comecgou a ser questionado por seus novos membros. Esta oxigenacao
institucional, a primeira vista, pode ser considerada extremamente positiva para o
desempenho da organizagdo. Entretanto, essa miscigenagcdo de grupos tao distintos
pode causar efeitos indesejaveis, caso a cultura organizacional ndo seja bem
gerenciada.

No mesmo ano em que houve o incremento mais significativo de pessoal, foi
criado o Plano de Carreiras e Cargos do INPI, em outubro de 2006, que aumentou 0s

salarios e alterou os critérios de ascensao funcional. Esta acdo também influenciou a
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cultura organizacional, uma vez que houve uma valorizagdo dos funcionarios do INPI,
além de ter solucionado em parte o problema de rotatividade de pessoal que existia no
Instituto.

Apesar de ter obtido importantes conquistas, a administracdo superior ainda tem
grandes impasses a serem solucionados. Um deles consiste em compatibilizar o
comportamento de funcionarios com muitos anos de servico publico e experiéncia
profissional, com o de novos servidores em inicio de carreira, com idéias inovadoras e
muitos questionamentos. Além da diferenga geracional, a pesquisa revelou ainda um
conflito entre as diferentes unidades organizacionais, tanto no que se refere as
caracteristicas ambientais quanto aos elementos culturais. Outra questao para a qual
pende uma solugdo conciliadora diz respeito as instalagdes fisicas do Instituto. De
acordo com a pesquisa realizada, o prédio da Praca Maua tem grande significado
cultural para os funcionarios do INPI, porém se encontra em estado precario de
conservagao.

A transformacéao pela qual o INPI esta passando € necessaria, porém requer um
esforgo administrativo concentrado e unificado, além de demandar uma forte atuacao
politica. As questbes relacionadas aos recursos fisicos e humanos, que carecem de
atencdo por parte das instancias superiores e sdo pouco valorizadas, uma vez que
somente sdo percebidas no momento em que nao atendem as necessidades e geram
insatisfacdo. Falta na instituicdo a percepgao de que a area administrativa € o alicerce

que suporta toda a organizagao e garante a boa prestagao dos servigos publicos.
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APENDICE 1 - FORMULARIO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1. PERFIL DO RESPONDENTE:
A) Diretoria: ( )DART ( )DIRPA ( )DIRMA ( )DIRTEC
B) Tempo de servigo no INPI:

( )até5anos ( )de6ai10anos ( )de11a1i5anos
( )de 16 a20 anos ()acimade 21 anos

C) Faixa etaria:
() até 20 anos ( )de21a30anos ( )de31a40anos
( )de41ab0anos () acimade 51 anos

D) Sexo: () Feminino () Masculino

E) Nivel de escolaridade:

() Ensino fundamental ( ) Completo () Incompleto
() Nivel médio () Completo () Incompleto
() Nivel superior () Completo () Incompleto
() Pés-graduacao () Completo () Incompleto

2. QUESTOES CONTEXTUALIZADAS:

A. Apés explicar o significado de valores, o respondente sera inquirido:
Quais sao os valores compartilhados pelos funcionarios do INPI?

B. Apos explicar o significado de crenga, o respondente sera inquirido:
Quais sao as crencas compartilhadas pelos funcionarios do INPI?

C. Vocé identifica algum mito, lenda ou herdéi que caracterize a cultura do INPI? Caso
afirmativo, poderia citar exemplos?

D. Vocé identifica algum simbolo que represente a cultura do INPI? Caso afirmativo, poderia
citar exemplos?

E. Se vocé pudesse construir o INPI ideal, ele seria como é hoje, como foi no passado, ou
totalmente diferente? Quais as caracteristicas desse seu ideal?

F. Como sao os relacionamentos entre os funcionarios do INPI? Vocé identifica a existéncia de
conflitos ou de diferengas importantes entre os grupos?

G. Como vocé se sente fazendo parte do INPI?

H. Como vocé descreveria as principais alteragdes que ocorreram no INPI nos ultimos cinco
anos? Quais foram os eventos marcantes? Como vocé percebe essas alteracdes?

I. Como ocorreu o gerenciamento dessas alteragdes? Como se deu a comunicacdo da
reestruturacao do INPI?

J. Como vocé se sentiu ao longo dessa reestruturagao?

K. Vocé percebe alguma resisténcia as novas propostas de reestruturagao?

L. Gostaria de acrescentar mais alguma informagao? Quer fazer alguma pergunta?
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