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RESUMO
GOMES, L. M. A utiliza¢do de técnicas de Diagnostico de Cultura e Gestao da Mudanc¢a
para a mudanca da Cultura do Ambiente Educacional. 2018. 78 f. Monografia (Trabalho
de Conclusdo de Curso) — Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo,
Sdo Carlos, 2018.

A Educacdo ¢ um processo continuo que envolve ensino, instrugdo e aprendizagem, por
isso requer a interagdo entre diversos atores, como professores, monitores e alunos. A cultura
do ambiente, no qual tais atores interagem, por sua vez, impacta a eficacia do processo de
aprendizagem. Portanto, ¢ importante que a cultura reflita as expectativas dos envolvidos no
processo. Com o objetivo de compreender como adequar a cultura do ambiente educacional as
preferéncias de seus atores, estudou-se métodos de diagndstico e processos de mudanca de
cultura organizacional. A partir dos procedimentos identificados, assim como, do
Organizational Culture Assessment Instrument for Classroom, desenvolveu-se uma ferramenta
para diagnodstico e gestdo do processo de mudanca de cultura no ambiente educacional,
aplicavel no ensino basico. Adaptou-se o processo de gestdo de mudanca de cultura,
considerando-se as particularidades deste ambiente, e incluiu-se na ferramenta todas as etapas
do processo. Ha também, a inclusdo do embasamento tedrico na ferramenta, que, deste modo,
permite a aplicagdo e, interpretacdo do diagnodstico e verificagdo da efetividade do processo de

mudanga cultural.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Educa¢do. Gestao da Mudanca. OCAI-C






ABSTRACT

GOMES, L. M. The use of Culture Diagnostic and Change Management techniques for
the change of the Culture on Organizational Environments. 2018. 78 f. Monografia
(Trabalho de Conclusdo de Curso) — Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de
Sao Paulo, Sao Carlos, 2018.

Education is an ongoing process that involves teaching, instruction and learning. It
requires interaction between diverse actors, such as teachers, facilitators and students. The
culture of the environment, in which such actors interaction impacts the learning process
efficiency. Therefore, it is important for the culture to reflect the expectations of those who
areinvolved in the process. In order to understand how to adapt the culture of the educational
environment to the preferences of its actors, methods of diagnosis and processes of
organizational culture change were studied. Using the procedures identified, as well as from
the Organizational Culture Assessment Instrument for Classroom as a theoretical foundation,
it was developed a tool to diagnose and manage the process of cultural change in the
educational environment. The culture change management process was adapted, taking into
account the particularities of this environment, and it was included in the tool all the process
stages. There is also the inclusion of theoretical foundation in the tool, which allows the
application and interpretation of the diagnosis, as well as, the verification of the effectiveness

of the process of cultural change.

Keywords: Organizational Culture. Education. Change Management. OCAI-C.
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1. INTRODUCAO

A Teoria Organizacional tem a efetividade organizacional como um tema central. No
entanto, hd uma dificuldade em se conceber um conceito amplamente aceito de efetividade
organizacional, que decorre da polaridade entre modelos de sistema racional e natural. O
modelo de sitema racional enfatiza produtividade e eficiéncia, enquando o modelo de sistema
natural, ou de relagdes humanas, foca em moral e coeréncia, indo além das fungdes produtivas
(QUINN; ROHRBAUGH, 1981).

Além dos diferentes modelos que podem seguir, as organizagdes, por sua natureza
dindmica, possuem uma variagdo de foco e perspectiva no decorrer do tempo. Pela
variabilidade, tanto entre organizagdes e até entre intervalos de tempo, o conceito de efetividade
tende a ser especifico para cada situagdo (QUINN; ROHRBAUGH, 1981). As diferentes
abordagens e perspectivas das organizagdes se traduzem em sua Cultura Organizacional.

Cultura Organizacional pode ser definida como um padrdo de comportamentos e
expressoes que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao lidar com problemas. Ao
utilizar tal padrdo o grupo foi obteve resultados positivos, considerando-se valido transmiti-lo
para novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aos
problemas (SCHEIN, 1984).

A Cultura Organizacional tem origem de um processo dindmico de aprendizado e
trabalho em grupo. Portanto, estd em um processo de constante constru¢do e mudangas,
permeando todos aspectos do funcionamento humano e se relaciona diretamente com
pressupostos basicos que transpassam questdes constantes como a natureza humana,
relacionamentos interpessoais, tempo e espaco (SCHEIN, 1984).

Por se tratar de um padrio de comportamento que permeia toda forma de
comportamento da organizagdo, a Cultura ¢ um importante fator para seu sucesso. Por isso, uma
implementagdo de novos processos e filosofias de negdcio dependem de estratégias que
envolvam mudangas culturais para gerar melhoria de performance e aumento da efetividade
organizacional (CAMERON;QUINN, 1999).

A melhoria organizacional depende da mudanga de cultura porque caso apenas
estratégias e procedimentos se alterem, enquanto valores, objetivos e expectativas continuam
as mesmas, rapidamente a organizag@o retornard ao estado anterior. E ainda, a inabilidade em
gerar mudangas ainda gera frustracdo, perda de confianga e moral entre os membros da

organiza¢do (CAMERON;QUINN, 1999).
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Apesar de sua grande importancia na execucao de estratégias, a compreensao da cultura
de uma organiza¢do nao ¢ elementar. Por isso, a utilizagdo de teorias, como CVF de Quinn e
Rohrbaugh (1981) ¢ extermamente util na compreensdo de fendmenos organizacionais, pois
define abordagens que orientam valores, objetivos e expectativas.

O Competing Values Framework considera duas dimensdes em sua avaliagdo: estrutura
e foco. A estrutura varia de flexivel e dinamica, valorizando a capacidade de adaptacdo a
mudangas, a estavel e previsivel, valorizando ordem e controle. Ja o foco pode ser interno,
avaliando sua consisténcia em processos € comportamentos, ou externo, avaliando a interagao
e competi¢do com atores alheios a companhia (CAMERON;QUINN, 1999).

A combinacdo das duas dimensdes gera quadro quadrantes que representam diferentes
abordagens de cultura, que foram denominadas denominadas Cla, Adhocracia, Hierarquia e

Mercado, como esquematizado na Figural.

Figura 1: Competitive Values Framework

Flexibilidade e Dinamismo

A

Cla Adhocracia

Orientacao Orientagao

< >

Interna h ©  Externa

Hierarquia Mercado

v

Estabilidade e Controle

Fonte: Adaptado de Cameron; Quinn (1999)

Com base nas dimensdes e abordagens do CVF, Cameron e Quinn (1999)
desenvolveram um instrumento que gera o perfil cultural da organiza¢do., o Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI).

O OCALI utiliza seis dimensdes para o diagnostico da cultura: Caracteristicas

Dominantes, Lideranca Organizacional, Gestao de Pessoas, Coesdo Organizacional, Enfase
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Estratégica e Critérios de Sucesso. Além de identificar o perfil atual da cultura da organizagao,
também determina qual o perfil seria considerado ideal pelos seus membros (CAMERON;
QUINN, 1999). Assim, se torna uma ferramenta poderosa na avaliagdo do alinhamento
organizacional e compreensdo dos esfor¢os necessarios para a realizagdo de mudangas em
direcdo a maior efetividade.

Para compreender a abrangéncia do conceito de Cultura Organizacional, ¢ importante
conceituar o que ¢ uma Organizagdo: “Uma Organizacdo ¢ um propdsito articulado e um
mecanisto estabelecido para atingi-lo.”(MILES et al., 1978, p547). Segundo tal definicao,
pode-se considerar que o ambiente educacional também se trata de uma organizagao.

A educagdo formal, que ocorre em escolas e universidades, tem como objetivo a
aquisi¢do de conhecimentos e habilidades que necessitam de procedimentos sistematicos e
profissionais especializados para se desenvolver (WIGGERS; 2014). Portanto, pode-se
entender que, como demais organizagdes, o ambiente educacional também possui um modelo
de comportamento aprendido e transmitido com o intuito de atingir de modo eficiente, seus
objetivos. Assim, pode-se afirmar que, segundo o conceito de Schein (1984), possuem uma
cultura.

O ambiente educacional possui diferentes objetivos e estruturas quando comparado a
organizagdes, portanto sua cultura também tem suas singularidades. Considerando isso, Quinn,
et al. (2014) desenvolveu o Organizational Culture Assessment Instrument for Classroom
(OCAI-C) que utiliza 0 mesmo fundamento metodolégico do OCAI porém avalia as dimensdes
que sdo fundamentais no ambiente educacional. O OCAI-C avalia: Caracteristicas Dominantes,
Atengao do Professor, Gestao da Sala de Aula, Coesdo da Sala de Aula, Enfase Estratégica e
Critérios de Sucesso.

A avaliagdo o OCAI-C gera, de forma similar ao OCAL, a correspondéncia do ambiente
estudado a quatro abordagens culturais, também esquematizadas em um quadro com quatro
quadrantes, denominado BFK (Battle for Kids) Connect Framework, esquematizado na Figura
2. Ambas metodologias foram desenvolvidas considerando-se as caracteristicas do Ensino

Fundamental e Médio.
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Figura 2: BFK (Battle for Kids) Connect Framework

Flexibilidade e Abertura

A

. Melhoria
Relacionamento 3
Continua
Orientacao Orientagao
Interna h ~ Externa
Ambiente Altas
Estdvel Expectativas

v

Ordem e Controle

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2014)

E importante notar que a cultura do ambiente educacional é complexa, sendo
influenciada pela cultura da sociedade em que estd inserida, além de suas leis e
regulamentacdes. No caso do Ensino Superior, este cenario se torna mais critico, considerando-
se demandas do mercado de trabalho em relagdo aos profissionais formados. Deste modo, uma
mudangca cultural implica na necessidade de de também se alterar as exectativas da sociedade

em relacdo ao ensino formal, bem com as normas que o regem.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivos gerais

Desenvolver uma ferramenta de digndstico da cultura organizacional do ambiente
educacional, que forneca suporte a execu¢do da mudanga cultural. Seu escopo de aplicagdo ¢

em instituigdes de ensino médio e fundamental.

1.1.2. Objetivos especificos

Para execug¢do do objetivo geral, definiu-se os objetivos especificos:
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Estudo dos conceitos de cultura organizacional;

Estudo de metodologias de interpretagdo e diagnostico de cultura organizacional;
Estudo de abordagens de gestdo de mudanga de cultura;

Estudo da metodolodia de diagndstico de cultura organizacional para ambiente
educacional OCAI-C; e

Aplicacao de abordagens de gestdo de mudanca de cultura no contexto educacional
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2. METODOLOGIA

A Pesquisa-A¢do ¢ uma metodolodia que possui como objetivo a resolucdo de
problemas organizacionais ou sociais, utilizando-se a abordagem cientifica conjuntamente a
experiéncia dos participantes (COUGHLAN; COUGHLAN, 2002). Se trata de um processo
ciclico de melhoria, no qual se planeja, implementa e avalia e aprimora uma pratica, no entanto
com embasamento em um estudo sistematico (TRIPP, 2005). Na figura 3, observa-se o

detalhamento do processo.

Figura 3: Detalhamento das fases e atividades da estrutura proposta de uma pesquisa-agao

Diagnosticar situagao; )
o) Definir tema e interessados;
8 Delimitar problema;
@© Definir critérios de avaliagdo para a pesquisa-agao. )
©
i) N
g. Mapear literatura;
$ Delinear ideias e proposigdes;
o Determinar questdo e definir objetivos da pesquisa.
[- J
@©
o) )
% Selecionar unidade de analise;
a Definir técnicas de coleta de dados;
Elaborar protocolo da pesquisa-agdo.
J
)
Registrar dados;
Realimentar dados.
J
)
Tabular dados;
Comparar dados empiricos com teoria;
Elaborar plano de agGes.
J
N
Implementar planos de agdes.
J
Avaliar resultados; R
Promover estrutura para replicagdo;
Desenhar implicagGes tedricas e praticas;
Redigir relatdrio. )

Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2010)

O presente trabalho conta com o desenvolvimento de etapas da pesquisa-agdo, para a
geracdo de uma ferramenta que permita a coleta, tabulacdo de dados e geracdao de planos de
acdo. Para tanto, realizou-se as etapas de Definicdo de contexto e propodsito; Defini¢do da
estrutura conceitual-tedrica; Sele¢do da técnica de coleta de dados; e Planejamento de planos

de acdo.
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Deve-se ressaltar que a aplicacdo da coleta de dados, aplicagdo dos planos de acdo e

avaliagdo de seus resultados estdo fora do escopo do presente trabalho.

2.1. Defini¢ao de Contexto e Proposito

Para realizar-se a pesquisa-acdo ¢ necessario compreender a situagdo atual do ambiente
em que se pretende atuar, principais atores, praticas aplicadas e identificar hipoteses de
melhoria (TRIPP, 2005). Para direcionar os proximos passos da pesquisa, deve-se definir o
tema a ser explorado na pesquisa e o problema no qual se pretende atuar, realizando uma
previsao da situacdo final esperada. Desta forma, ¢ possivel definir métricas de sucesso e, ao
final da implementagao dos planos de acdo, avaliar sua efetividade (THIOLLENT, 1986).

O contexto estipulado para a aplicagdo da pesquisa ¢ o ambiente educacional,
investigando-se a problematica do diagnostico e mudanga da cultura deste espago. Realizou-se
pesquisa sobre temas de educagdo e cultura organizacional a fim que compreender o impacto
da Cultura no desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem.

Bland et. al., 2002, afirma que as institui¢des de ensino superior negligenciam as
necessidades individuais dos seus membros, tanto do corpo docente quanto discente. Neste
contexto, a cultura se apresenta como um dos fatores de socializacdo essenciais para uma
organizagdo académica mais produtiva e eficiente.

Considerando a oportunidade de atuacdo identificada, o propdsito entedido para este
estudo €, ao final da aplicacdo dos planos de agdo, perceber uma modificacdo da cultura do
ambiente estudado, em direcdo as preferéncias dos participantes da pesquisa. Para isso, deve-
se aplicar a mesma metodologia de pesquisa para o diagnostico inicial e final para que os dados

sejam comparaveis.

2.2. Defini¢ao da Estrutura Conceitual e Teodrica

Uma pesquisa deve ser fundamentada na informagdo ja existente sobre o assunto
tratado. Portanto, desenvolvimento de uma revisao bibliografica tem como objetivo identificar
e sumarizar o estado-da-arte do tema estudado, identificando assim como trabalhos futuros
podem favorecer o desenvolvimento da drea (ROWLEY, J.; SLACK, F., 2004).

Ao realizar uma revisdo bibliografica, além de gerar dominio sobre o tema pesquisado,
também se obtem uma fundamentagdo tedrica para o desenvolvimento da pesquisa. Assim,
utilizam-se as lacunas identificadas para justificar a execugdo do trabalho, definindo as

fronteiras de atuag¢ao do estudo (MIGUEL, P.A.C; 2007).
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Este estudo possui como alicerce teérico dois conceitos o BFK (Battle for Kids) Connect
Framework e o Organizational Culture Assessment Instrument for Classrooms (OCAI-C).

O BFK Connect Framework esquematiza as abordagens culturais do ambiente
educacional de acordo com o seu foco, interno ou externo, e sua estrutura, flexivel ou rigida.
Assim, obtem-se quatro possiveis abordagens: Relacionamento, Melhoria Continua, Altas
Expectativas e Ambiente Estavel (QUINN el al., 2014).

Ja 0 OCAI-C ¢ um instrumento de diagnoéstico da cultura, que avalia, de acordo com a
percepcao dos respondentes, a presenca das abordagens culturais propostas pelo BFK Connect
Framework no ambiente estudado, também avaliando como seria a distribui¢ao de tais praticas
em um cenario considerado ideal pelos pesquisados. Para tanto, avalia-se seis dimensdes:
Caracteristicas Dominantes, Atencao do Professor, Gestao da Sala de Aula, Coesao da Sala de
Aula, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso (QUINN et al., 2014).

O presente trabalho utilizard a metodologia OCAI-C para definir o protocolo de
pesquisa, € 0 BFK Connect Framework como referencial tedrico para interpretar os resultados
e propor plano de agdo. A finalidade ¢ desenvolver uma ferramenta que torne o diagnostico da
cultura e sua interpretacdo mais prescritivos € menos subjetivos. Deste modo, docentes
possuirdo uma forma simplificada de aplicar o OCAI-C, compreender quais planos de agdo

deverao ser adotados e acompanhar o impacto da implementagdo das mudangas.

2.3. Selec¢do da técnica de coleta de dados

A técnica de coleta de dados €é o que permite a inser¢do da percepcdo dos individuos
relevantes ao estudo. H4 diferentes formas de investigacdo, como questiondrio, observacgao
participante, didrios de campo e reproducdo de situagdes sociais, o sociodrama. Para a
formulagdo de questiondrios e roteiros de entrevista € necessario realizar um processo iterativo
de desenvolvimento e ajustes das questdes e metodologia de aplicagdo. Deste modo, aprimora-
se a enunciagdo e retira-se ambiguidades (THIOLLENT, 1986).

A fim de utilizar uma metodologia ja validada e aprimorada, optou-se por utilizar neste
trabalho o questionario e metodologia de anélise do OCAI-C.

* O OCAI-C ¢ um instrumDesenvolver plano de agdo estratégico

ento de avalia¢do da cultura de um ambiente educacional desenvolvido por Quinn et al
(2014). Este instrumento de avaliagdo baseia-se na resposta individual dos respondentes. Deve-
se avaliar seis dimensdes, sendo que cada uma possui quatro afirmacdes, cada uma referente a

uma abordagem cultural. O respondente deve distribuir, para cada dimensdo, cem pontos entre
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as quatro afirmativas, de acordo com a presenca destas no ambiente estudado. A ponderacao
ocorre tanto para a situacdo atual quanto futura.

Apos a avaliacdo, ¢ realizada uma média, para cada abordagem cultural, entre os pesos
dados a suas respectivas afirmagdes nas seis dimensdes. Assim, obtem-se a propor¢do das
abordagens culturais naquele ambiente e no cendrio considerado ideal. A partir das maiores
variagoes entre o real e ideal, compreende-se se € necessaria uma mudanga de abordagem e, no

caso positivo, qual a sua direcdo.

2.4. Planejamento dos planos de ac¢ao

A pesquisa-agdo ¢ uma metodologia que tem como objetivo, além da pesquisa,
promover a alteragdo do ambiente estudado a fim de solucionar o problema identificado.
Portanto, o planejamento do plano de acdo se torna um quesito essencial para esta metologia.
Engloba a defini¢do da agdo, responsaveis, plano de implementagdo e método de avaliagdo dos
resultados (THIOLLENT, 1986).

Para a defini¢do dos planos de acdo, a ferramenta identifica as maiores variagdes entre
a avaliacdo do ambiente atual e do cendrio considerado ideal. Entdo, identifica-se quais
abordagens devem ter suas iniciativas intensificadas e quais devem ser minimizadas.

O processo para a implementagdo da mudancga, foi adaptado da teoria de Cameron e
Quinn (1999). Serao seguidos quatro procedimentos do processo de mudanga cultural proposto:

1. Obter consenso quanto a cultura atual;

2. Obter consenso quanto a cultura desejada;

3. Determinar o que a mudanga significa e ndo significa; e
4

Desenvolver plano de acdo estratégico

As duas primeiras . A defini¢do dos planos de ag@o visa atuar nos pontos de divergéncia
e se baseia nas caracteristicas de cada abordagem cultural, de acordo com o BFK Framework.
Deste modo, propde-se a adogdo, manutencgio e reducio de determinadas caracteristicas. E
necessario destacar que a mudanga ndo deve gerar uma anulagdo total das caracteristicas de
determinada abordagem, levando em consideracdo as demandas do conteudo e a capacidade de

adaptacao do grupo.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. Educacao

A educacdo ¢ um processo de humanizagdo, no qual, por meio da interacdo social, se
adquire a experiéncia acumulada pela comunidade. Tal processo ¢ necessario, pois, apesar da
expansdo e organizagdo da experiéncia, ela ndo se propaga naturalmente entre individuos por
heranca genética. Assim, se desenvolve a humanidade ¢ desenvolvida em cada individuo por
meio da apropriacgao cultural garantida por processos educativos (WIGGERS; 2014).

Os processos educativos podem ocorrer de forma natural ou proposital, com atividades
sistematizadas, facilitadas por profissionais capacitados no ambiente escolar. A execugdo de
procedimentos sistematicos auxilia no desenvolvimento da identidade intelectual do individuo,
um fator que apoia a humanizagao do individuo (WIGGERS; 2014).

Na pratica da educacdo existem dois atores principais, educador e educando. Ha
diferentes abordagens para a interagdo entre os atores, na qual o poder é concentrado no
educador. Ha a possibilidade de exercé-lo completamente, na situacdo em que se cerceia a
liberdade do aluno, criando um ambiente autoritario. Outra abordagem ¢ a consideragdo do
educando como sujeito, respeitado e considerando suas individualidades, gerando um ambiente
democratico. Por fim, o educador pode abdicar de seu poder, no qual os educadores tomam o
controle do processo e se forma um ambiente espontaneo (FREIRE, 1993).

Por muito tempo, instituicdes de ensino ndo se esforcavam para compreender e
incentivar o engajamento dos membros do corpo docente e discente. No entanto, por fatores
como a diversidade do perfil do corpo discente e alta demanda de trabalho demonstraram a
necessidade de avaliar e desenvolver estratégias para enderegar as demandas dos individuos,
gerando mais engajamento e produtividade (BLAND et al., 2002).

Diversos estudos correlacionaram produtividade em universidades a fatores como
motivagao, solicializacdo, didatica e mentoria. Bland et al (2002) elaborou um esquema, Figura
4, que demonstra diferentes fatores relacionados a produtividade e efetividade de organizagdes

de ensino superior.



Figura 4: Componentes de uma Organizacdo Académica produtiva
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Fonte: Adaptado de Bland et al. (2002)

Percebe-se que a cultura ¢ um componente com influéncia na produtividade do ambiente
académico, e deve ser consideredada pelas universidades na avaliagdo do ambiente e defini¢ao

de estratégias de mudanga (BLAND et al., 2002).

3.2. Cultura

A cultura ¢ objeto de estudo de diversos pesquisadores, adquirindo uma multiplicidade
de significados e definigdes (PORTO, 2011). Crespi (1997) estudou a abordagem de
pesquisadores de cultura como Kroeber, Kluckhohn e Geertz para buscar compreender este
conceito.

Crespi (1997) divide a cultura em duas dimensdes, descritiva-cognitiva € prescritiva. A
primeira estd ligada a como a sociedade enxerga a realidade, ¢ o conjunto de crencgas e
respresentagdes sociais que explicam e definem identidades individuais, unidades sociais e
fendmenos sociais. Ja a dimensao prescritiva diz respeito a valores e normas que indicam qual
o comportamento esperado dos individuos na comunidade.

Assim, Crespi (1997) define “a cultura apresenta-se como tradi¢do, isto €, como
possibilidade de um acumular das experiéncias, enquanto deposito de memoria coletiva”. Pode
ser entendida como a constru¢do do saber coletivo, sendo utilizada pelos individuos para
compreender a realidade na qual vivem (PORTO, 2011).

A cultura, portanto, ¢ um fendmeno coletivo, compartilhado por uma comunidade e

aprendido pelos individuos. Desta forma, ¢ Gnica em cada grupo social, no entanto, segundo o
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relativismo cultural, ndo pode-se julgar diferentes culturas como superiores ou inferiores. Mas
podemos compreender a analisar suas diferengas em diferentes caracteristicas: simbolos, herois,

rituais e valores (HOFSTEDE, 2005).

Figura 5: O diagrama da cebola

Fonte: Adaptadode Hofstede (2005)

No centro do diagrama representado na Figura 5, estdo os valores, que norteiam as
avaliagdes do ambiente e situagdes, de forma antagdnica, definindo o que ¢ considerado certo
e errado ou normal e anormal. Ja os rifuais sdo atividades que, diversas vezes ndo sdo efetivas
no atingimento de objetivos, mas sdo essenciais para a sociedade, como cerimdnias religosas.
Os herdis, sdo pessoas muito valorizadas pelo grupo e consideradas como referéncia do
comportamento esperado naquele meio. Por fim, os simbolos, sdo objetos, comportamentos,
palavras que possuem um significado especial para o grupo, sdo mutaveis e se alteram com o
desenvolvimento da cultura (HOFSTEDE, 2005).

Deste modo, os valores sdo a base da cultura, mas ela pode ser percebida nas praticas
dos individuos, demonstradas em rituais, reprodu¢cdo dos comportamentos dos herdis e

utilizacao dos simbolos (HOFSTEDE, 2005).

3.3. Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional segue o conceito de cultura, aplicada aos membros de uma

organizag¢do. Inclui valores, atitudes, pressupostos, simbolos e comportamentos compartilhados
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por um grupo, assim guia as acdes dos individuos, muitas vezes sem que percebam sua
influéncia (THARP, 2009).

Apesar de haver uma diversidade entre as defini¢des de cultura organizacional, hd uma
certa convergéncia na percep¢do de suas caracteristicas. Percebe-se que ¢ uma construgio
social, determinada historicamente e relacionada a conceitos antropoldgicos. Sua abrangéncia
e impacto sdo amplos e ¢ dificil alterd-la. Tais caracteristicas ja eram identificadas nas
organizagdes, mas a cultura as uniu em um unico conceito (HOFSTEDE et al., 1990).

Cada cultura possui caracteristicas perceptiveis, que se manifestam no comportamento,
mas esta baseada em razdes que podem permanecer inconsciéntes para os membros do grupo
(SCHEIN, 1984). Os diferentes niveis da cultura podem ser compreendidos no esquema da
Figura 6.

Figura 6: Os niveis de Cultura e sua Interagdo
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Fonte: Adaptado de Schein (1984)

A cultura se orgina de pressupostos basicos, que sdo utilizados como fontes para a
geracdo de valores. Os valores, por sua vez, determinam a forma com a qual o grupo age frente

a diferentes situagdes, e sendo bem sucedido, os membros aprendem e transmitem os valores e
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comportamentos como a forma correta de se portar. Desta forma, os pressupostos que sdo a
base da cultura se tornam insconscientes, ao passo que valores e artefatos sdo ensinados
(SCHEIN, 1984).

A manuten¢do da cultura é possivel por seus pressupostos basicos, pois € algo que ¢
considerado inquestionavel pelo grupo, de forma inconsciente. Assim, mesmo que haja
mudangas de valores e comportamentos, sdo usualmente pequenas, pois ainda estdo baseadas
nos mesmos pressupostos (SHEIN, 1984).

Uma cultura pode ser considerada forte quando a maior parte dos membros compreende
e compartilha dos valores da organizacdo. Isto implica em um propoésito compartilhado, que
aumenta a coesao, lealdade e comprometimento dos colaboradores (ROBBINS; JUDGE, 1983).

A cultura assume diferentes papeis em diferentes estdgios de um companhia. Para
grupos que estao se formando, ¢ um ponto de identificacdo, que o une. Ja em organizagdes com
mais tempo de existéncia, a cultura pode ser gerenciada e alterada. A flexibilidade ¢ necessaria
para lidar com a diversidade interna ou problemas enfrentados no meio. Por fim, para
organiza¢des mais maduras, muitas vezes se faz necessario mudar partes de sua cultura, o que
s0 ¢ possivel se possuirem suficiente autoconhecimento. Para tais organizagdes, o processo de
mudanga ¢ dificil, pois membros mais antigos estdo habituados com os valores e
comportamentos esperados. Portanto, ¢ um processo que enfrentara muita resisténcia (SCHEIN,
1984).

Como a cultura permeia toda forma de agir e pensar dos individuos da organizagao, é
fundamental que ela atinja seu sucesso. Mudancas na organizagdo e projetos de melhoria s
serdo eficientes se seguirem a mudanca de cultura necessaria, caso contrario, os individuos
voltardo aos comportamentos antigos pouco tempo apos a implementacdo das mudangas. Por
isso, ¢ preciso a utilizagdo de instrumentos de avaliacdo de cultura, que indiquem se ha

mudangas necessarias para a melhoria de performance (CAMERON;QUINN, 1999).

3.3.1. Analise da Cultura Organizacional

A amplitude do conceito e do impacto da Cultura Organizacional geraram diferentes
teorias sobre quais atributos devem ser utilizados para classifica-la. Por ser formada uma grande
quantidade de fatores complexos, inter-relacionados e ambiguos, ¢ impossivel considerar todos
para a avaliagdo (CAMERON;QUINN, 1999).

Grande parte das abordagens avalia¢do de Cultura Organizacional consideram métodos

qualitativos, no entanto, alguns autores desenvolveram métodos quantitativos para se realizar
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estas avaliagdes. Hofstede (1990), estudou a cultura da IBM, uma coorporagdo multinacional,
por meio de aplicagdo de surveys em 72 paises. Esta pesquisa, revelou que, apesar de se tratar
de uma tUnica organizacao, a cultura da IBM era influenciada pelo pais em que estava presente.
As diferencas identificadas expuseram a existéncia de quatro dimensdes independentes da
cultura: distancia do poder (grande vs pequena); aversdao a incerteza (forte vs fraca);
individualismo vs coletivismo; € masculidade vs feminilidade.
As dimensdes sao descritas por Hofestede (2005) como:
e Distancia do poder: o quanto que membros da organizagdo que possuem menos
poder aceitam e esperam esta situagao
e Aversdo a incerteza: o quanto membros da organizacdo se sentem ameagados por
situacdes desconhecidas
e Individualismo vs Coletivismo: em culturas individualistas, a conexdo entre
individuos ¢ fraca, cada um luta por seus proprios objetivos. Ja nas culturas
coletivistas, ha grande integracdo e coesdo dos grupos, os individuos se protegem
mutualmente, existindo uma relagao de lealdade.
e Masculinidade vs feminilidade: as culturas masculinas sdo assertivas, rigidas e
ambiciosas. J4 culturas femininas valorizam-se relacionamentos e qualidade de vida,

apresentando um comportamento comedido.

Outro método de classificagdo, o Competing Values Framework foi proposto como uma
ferramenta de diagnostico da Cultura Organizacional, sendo desenvolvido por meio de
avaliagdes empiricas e buscando apresentar uma ampla gama de dimensoes.
(CAMERON;QUINN, 1999) O objetivo do Framework ¢é ser capaz de avaliar e comparar a
efetividade organizacional. Visto que o conceito de efetividade ndo ¢ absoluto, variando de
acordo com abordagens e modelos seguidos pelas organizagcdes (QUINN; ROHRBAUGH,
1981).

O desenvolvimento do CVF, iniciou-se com o estudo de John P. Campell, no qual
avaliou-se indicadores de efetividade organizacional. O estudo partiu de trinta indicadores,
escolhidos por Campbell em seus estudos, que foram avaliados por sete pesquisadores, com
direferente backgrounds académicos, mas com interesse na area de efetividade organizacional.
Os participantes avaliaram os indicadores em duas etapas, na primeira eliminaram indicadores
segundo critérios desenvolvidos metodologicamente por Campbell. Na segunda etapa,

mensuraram o nivel de similaridade dos indicadores (QUINN; ROHRBAUGH, 1981).
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Com o estudo, identificou-se trés valores competitvos que organizavam os indicadores
de efetividade em quatro grupos. Uma dimensao avalia se a organizagdo se posiciona como
versatil e flexivel ou consisténte e duradoura. Outra dimensdo diz respeito ao foco da
organizagdo, pode ser externo, destacando competicao e diferenciagdo, ou interno, destacando
integracdo e unido. Ja a terceira dimensao define se os indicadores mensuream os meios, ou
seja, a forma como os processos sdo executados, ou seus fins, resultados obtidos. Com isso,

obteve-se a seguinte divisdo de indicadores (QUINN; ROHRBAUGH, 1981).

Figura 7: Representacdo tridimensional dos critérios de efetividade
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Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1981)

A partir da avaliacdo da preferéncia das organizagdes entre as dimensdes de Estrutura e
Foco geram a divisdo em quatro quadrantes, representando as abordagens: Cla, Adhocracia,

Mercado e Hierarquia.
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A cultura CIa possui este nome devido & similaridade com um ambiente familiar, se
posicionando com estrutrura flexivel e foco interno. Neste tipo de cultura se valoriza o senso
de coletividade, trabalho em equipe, envolvimento e engajamento dos colaboradores. H4 um
reconhecimento coletivo dos objetivos alcancados e empodera-se os empregados,
possibilitando que atuem em tomadas de decisdo e a¢des de melhoria dentro da organizacao
(CAMERON; QUINN, 1999).

Ja a cultutra Adhocratica ¢ denominada a partir do termo ad hoc, que indica
dinamicidade e se posiciona com estrutrura flexivel e foco externo. Na adhocracia, a inovagao
¢ vista como meio de se atingir o sucesso. Estimula-se nos empregados o empreendedorismo e
criatividade, por entender que a adaptacdo torna a organizacdo mais rentdvel (CAMERON;
QUINN, 1999).

A cultura de Mercado representa organizagdes que se comportam como o mercado,
norteadas pelos valores de competitividade e produtividade, se posicionando com estrutrura de
controle e foco externo. Sdo focadas nas relagdes com stakeholders externos, como
fornecedores e clientes. Seu foco ¢ a geracdo de vantagens competitivas, observadas em
indicadores como rentabilidade, participacdo de mercado e base de clientes (CAMERON;
QUINN, 1999).

A cultura Hierdrquica se baseia nas organizagdes governamentais do inicio do século
XX. Sao marcadas pela burocracia, com elementos como normas, meritocracia,
responsabilidades bem definidas e impessoalidade, se posicionando com estrutrura de controle
e foco interno. Buscam estabilidade e eficiéncia, mantendo a ordem internamente e fornecendo

bens e servicos padronizados e previsiveis (CAMERON; QUINN, 1999).

Quadro 1: Comparagdo entre diferentes abordagens culturais

Abordagem

Adhocracia Mercado Hierarquia
Cultural

Colaborativa Criativa

Competitiva Controladora

Estilo de Facilitador, mentor  Inovador, Rigido, Cooredenador,
. e team builder empreendedor e competidor e monitor e
idEranca visionario empresarial organizador
Comprometimento, Resultados Market share, Eficiéncia,
055z comunicagdo e inovadores, atingimento de prontidao,
LYl ie | desenvolvimento transformacgao e metas e consisténcia ¢

agilidade rentabilidade uniformidade




Abordagem
Cultural

Teoria de
Efetividade

Estratégias de
Qualidade

Contrugao da
cultura

Competéncias

Cla

Desenvolvimento
humano e
paticipagdo geram
efetividade
Empoderamento;
Team Building;
Envolvimento dos
funcionarios;
Desenvolvimento
dos Recursos
Humanos;
Comunicagao
aberta

Por meio da
resposta a
necessidades dos
funcionarios se
obtem coesao,
comprometimento
e capacitacao
Avalia¢ao moral,
desenvolvimento
da gestdo e
melhoria de
sistemas

Adhocracia

Inovacao, visao e
NOVOS recursos
geram efetividade

Surpresa e
encantamento;
Criagdo de novos
padroes;
Antecipagao de
necessidades;
Melhoria
continua;
Solugdes criativas

Por meio da
facilitagdo da
transformacao, se
obtem a
renovacao
organizacional

Analise de
sistemas,
habilidades de
mudanga
organizacional,
consultoria e
simplificacdo

Mercado

Competicao
agressiva e foco no
cliente geram
efetividade
Mensuragao das
preferéncias dos
clientes;

Melhoria de
produtividade;
Criagao de
parcerias;
Promogao de
competitividade;
Envolvimento de
consumidores e
fornecedores

Por meio do
alinhamento entre
recursos humanos
e estratégia do
negocio se obtem
impacto nos
resultados
Habilidades gerais
de negdcio, analise
estratégica e
lideranga
estratégica

Fonte: Conteudo extraido de Cameron e Quinn (1999)

3.4. Instrumento de Avaliacdo de Cultura Organizacional (OCAI)
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Hierarquia

Controle e
eficiéncia, com
processos eficazes
geram efetividade
Detecgao de erros;
Mensuragao;
Controle de
processo;
Resolugdo
sistematica de
problemas;
Ferramentas da
Qualidade

Por meio da
reengenharia de
processos se
obtem uma
infraestrutura
eficientes

Melhoria de
processo,
relacionamento
com cliente e
avaliagdo das
necessidades de
Servico

O OCALI ¢ um instrumento que permite, sistematicamente, o diagndstico da cultura de

uma organizacao segundo as abordagens culturais do CVF. Com o formato de um formulario

que abrange seis perspectivas: Caracteristicas Dominantes, Lideranca Organizacional, Gestao

de Pessoas, Coesdo Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso (CAMERON;

QUINN, 1999).

As dimensdes sao definidas por Cameron e Quinn (1999) como:

e (Caracteristicas Dominantes: aspectos gerais de como a organizacao se comporta;
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e Estilo de Lideranca: a abordagem de lideranca que permeia a organizacao;

e Gestdo de Pessoas: caracteristicas do tratamento dado aos empregados e do
ambiente de trabalho;

e Coesao Organizacional: o mecanismo de ligagdo que mantem a organizacdo unida;

o FEnfase Estratégica: o foco que define quais 4reas direcionam a estratégia da
organizagao;

e Critério de Sucesso: a defini¢do de vitoria para organizacdo, identificando quais

conquistas sdo reconhecidas e comemoradas.

No formulario, cada item contem quatro alternativas, correspondentes as abordagens de
cultura do CVF. As alternativas sdo afirmacdes sobre como aquele item se apresenta ou ¢
percebido no ambiente estudado. Os respondentes devem dividir 100 pontos entre as
alternativas, avaliando o quanto cada afirmacdo estd presente na cultura. Este processo ¢
realizado duas vezes, uma para classificar como a cultura da organizacdo realmente ¢ e outra
para avaliar o que os respondentes consideram ideal (CAMERON; QUINN, 1999).

Ap6s a aplicacdo do formulario, se aplica uma média das notas atribuidas em cada
alternativa nos diferentes itens, obtendo-se a nota final de cada alternativa. As notas finais sdao
dispostas em um grafico, Figura 8, representando a distribui¢do das abordagens culturais

(CAMERON; QUINN, 1999).
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Figura 8: Estrutura para se plotar o perfil da Cultura Organizacional
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Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (1999)

Por ser um instrumento de avaliacdo que pontua a situagdo atual e a considerada ideal
pelos respondentes, 0 OCAI, além de diagnosticar a cultura, também indica quais pontos devem
ser mantidos ou alterados. Assim, se torna um instrumento que embasa o planejamento e
execucdo da mudanca de cultura (CAMERON; QUINN, 1999). A Figura 9 apresenta um

exemplo de grafico preenchido.
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Figura 9: Perfil atual e preferido de cultura de uma organizacao
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Ao analisar as informacdes dos perfis culturais, ¢ possivel identificar os pontos com
maior discrepancia. Assim, prioriza-se quais abordagens, agdes e comportamentos devem ser
incentivados, quais davem se manter e quais devem ser desencorajados. Além de considerar a
preferéncia de seus funcionarios, a organizagdo ndo deve reformular completamente o foco de
sua cultura. E necessario avaliar os pontos importantes das abordagens despriorizadas, seu valor
para a estratégia organizacional e, dete modo, definir a¢des que serdo mantidas (CAMERON;

QUINN, 1999).

3.5. Battle for Kids Connect Framework

O Battle for Kids (BFK) Connect Framework separa diferentes praticas e abordagens
educacionais em quatro quadrantes e se baseia no Competing Values Framework. O BFK
Framework foi desenvolvido por meio de iteracdes com professores altamente efetivos, que o

avaliaram e validaram. Foi considerado uma importante ferramenta aos professores para
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compreender sua atuacdo sob diferentes perspectivas. Bem como, para fornecer uma mesma
linguagem para se descrever e discutir as praticas educacionais (QUINN et al., 2014).

As quatro dimensdes do BFK Connect Framework sdo Relacionamento, Melhoria
Continua, Altas Expectativas ¢ Ambiente Estavel.

A dimensao de Relacionamento compreende o aprendizado como um processo coletivo.
Tem como objetivo a geracdo de um senso de coletividade, no qual os estudantes possuem
respeito mutuo e forte senso de pertencimento. Neste contexto, o professor tem o papel de
facilitador, sendo empatico e intermediando a criacdo de um bom relacionamento, bem como,
criando didlogo e questionamentos para constru¢do do conhecimento colaborativamente. A
aplicagdo extrema desta abordagem, no entanto, pode gerar condolescéncia por parte dos
educadores e eximicdo da responsabilidade por parte dos educandos, tornando o aprendizado
menos efetivo (QUINN et al., 2014).

J4 a dimensao de Melhoria Continua se baseia no entendimento de que os educandos
devem se aprimorar. O objetivo ¢ estabelecer um ambiente flexivel, que estimule o aprendizado,
h4 uma énfase na criatividade e exploracdo de novas oportunidades. Estimula-se a cria¢do de
novos processos de aprendizagem e o empoderamento dos estudantes na busca pelo
conhecimento, implicando na formacdo de auto-didatas. Neste ambiente, o professor tem o
papel de catalizador da transformagao, que deve levantar questionamentos e fornecer suporte a
identificagdo dos potenciais de cada estudante. Assim, ¢ um ambiente menos hierarquizado. A
aplicacdo extrema desta abordagem pode gerar uma falta de controle por parte do educador,
ocasionando em desordem no ambiente educacional (QUINN et al., 2014).

A dimensdo de Altas Expectativas compreende a educacdo como um processo
individual, que ¢ estimulado por meio da defini¢do de metas e responsabilizagdo dos estudantes.
O objetivo ¢ desafiar os educandos, sendo uma ambiente marcado pela mensura¢do do
progresso, disciplina e produtividade. Neste ambiente, considera-se sucesso o atingimento de
notas altas. O professor ¢ orientado a atividades e fornece senso de urgéncia aos estudantes,
estimulando o esfor¢o. Deste modo, ¢ um ambiente no qual ha competitividade e alto empenho
por parte de educadores e educandos. A aplicacdo extrema desta abordagem pode gerar
expectativas excessivamente altas, implicando na alienagdo e frustracdo dos estudantes
(QUINN et al., 2014).

A dimensdo de Ambiente Estavel ¢ baseada na ideia que educandos necessitam de
seguranga e consisténcia, compreendendo a educacdo como um processo controlado, que ¢
estimulado pelas estruturas, regras e rotinas corretas. O objetivo deste ambiente ¢ atingir a

eficiéncia por meio da organizacdo, alta confiabilidade e expectativas claras. H4 um grande
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senso de hierarquia, no qual o professor assume papel de gestor, responsavel por manter a

consisténcia e as rotinas da sala de aula. O risco da aplicagdo extrema desta abordagem ¢ a

geracdo de monotonia e estagnacdo na organizacdo (QUINN et al., 2014).

Quadro 2: Comparagdo entre praticas nas abordagens culturais para ambiente educacional

Abordagem
Cultural

Gestdo da Sala
de Aula

Construcao de
uma Cultura
altamente
eficaz

Rede de
Conectividade

Construcao de
uma Cultura de

empoderamento

Abordagem que
contrapoe

Relacionamento

Igualdade entre
professores e
estudantes nas
discussodes

Professor estimula
conversas abertas €
constroi confianca.

Professor fomenta
relacionamento
entre estudantes e
etimula a paciéncia,
educacgao e
tolerancia.

Professor conhece
cada estudante ¢
demosntra
preocupacao e
empatia.

Altas Expectativas

Melhoria
Continua

Estudantes
possuem
liberdade para se
posicionar. Ha
interagdo criativa
entre estudantes,
professor e
material utilizado.

Professor
compreende
estudantes ¢ se
mantem flexivel a
suas necessidades,
criando relevancia
para o ambiente.
Professor utiliza
respostas dos
estudantes para
tornar o processo
de aprendizagem
mais relevante e
motivador.

Professor foca no
desenvolvimento
constante do
potencial dos
estudantes.

Ambiente Estavel

Altas
Expectativas

Estudantes
desafiam e
instigam professor.

Professor desafia
estudantes, atribui
aecles a
responsabilidade
sobre os resultados
¢ mantem o foco
do ambiente
Professor relembra
estudantes de suas
responsabilidades
individuais e com

0 grupo.

Professor
estabelece normas
para os estudantes,
criando um
ambiente de
aprendizagem
seguro.

Relacionamento

Fonte: Conteudo extraido de Quinn et al (2014)

Ambiente Estavel

Estudantes seguem
regras para
interacdes,
compreendendo e
aceitando os
papeis de
estudante e
professor naquele
ambiente.
Professor planeja
aulas e,
eventualmente,
suscita as
discussodes
corretas.

Professor
documenta
posicionamentos
fornecidos pelos
estudantes. Ha a
internaliza¢do do
comportamento
esperado.
Professor tem
clareza do
proposito de
ensinar e consegue
definir, de modo
apropriado, metas
para ele e para os
estudantes.
Melhoria Continua
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3.6. Organizacional Culture Assessment Intruments for Classroom

O Organizational Culture Assessment Instrument for Classroom (OCAI-C) é uma
adaptacdo do OCAI. De modo similar ao OCAI, o OCAI-C também se trata de um formulario
com seis dimensdes da Cultura de um ambiente educacional. As dimensdes avaliadas sdo:
Caracteristicas Dominantes, Atencao do Professor, Gestao da Sala de Aula, Coesao da Sala de
Aula, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso (QUINN et al., 2014).

O preenchimento do formulario, assim como o OCALI, ¢ realizado tanto para a situacdo
atual quanto para o cendrio considerado ideal pelos respondentes. Distribui-se cem pontos entre
quatro alternativas que representam as abordagens culturais, de acordo com a intensidade da
presenca de tal afirma¢do no ambiente (QUINN et al., 2014).

Ap6s o preenchimento do formulario, os dados sdo plotados no grafico representado na
Figura 10.

Figura 10: Perfil atual e preferido de cultura de uma organizagio

Flexibilidade e Abertura

Relacionamento Melhoria Continua
50 (A) (B)
40
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B o
lg < > §1
g o
i 2
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o) 8
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40
Ambiente Estavel | Altas Expectativas
D) (®)

Ordem e Controle

Fonte: Adaptado de Quinn et al (2014)
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3.7. Gestao da Mudanga

Desde a Revolugdo Industrial, as organizagdes compreendem a importancia da mudanga
para sua sustentabilidade (BEER; NOHORIA, 2000). Com o desenvolvimento tecnologico e
aumento da competitividade, organizagdes das mais diversas areas sdo pressionadas a ampliar
a capacidade de mudanca, antecipando mudancas do mecado (KERBER; BUONO, 2005).
Apesar de cada organizagdo possuir uma forma unica de promover as mudangas necessarias,
mas estudiosos desenvolveram teorias que definem processos de mudanga de acordo com os
pressupostos que os guiam e procedimentos executados.

Beer e Nohoria (2000) contrapdem duas teorias de mudanga: a Teoria E, com uma
abordagem “hard”, e a Teria O, com uma abordagem “soft”. As estratégias de mudanca E se
fundamentam na maximizagdo do valor aos stakeholders, possuindo um foco externo. Pode
implicar na utilizacdo de incentivos econOmicos, redu¢do do quadro de funciondrios e
reestruturacdo organizacional. J4 as estratégias de mudanga O se fundamenta na aprendizagem
organizacional e desenvolvimento organizacional e individual, deste modo, possui foco interno.
Espera-se obter uma cultura organizacional que apoie mudancas atuais e futuras e se reflete em
alta fidelidade dos colaboradores.

Apesar das contradi¢des entre as diferentes abordagens, € possivel combinar a execucao
de ambas teorias. Usualmente, a combinagdo ¢ realizada de forma sequencial, aplicando
mudancas com estratégias E e O e espagos temporais diferentes, mas a simultaneidade ¢
possivel e gera beneficios aos stakeholders e colaboradores (BEER; NOHORIA, 2000).

As Teorias E e O combinadas caracteriza mudancas direcionadas pela alta lideranca,
mas executadas com o engajamento de toda organizagdo. O processo permeia tanto estruturas
e sistemas, quanto a propria cultura, sendo bem planejado, mas com abertura a esponraneidade.
Deste modo, ¢ uma forma de, paradoxalmente, gerar mais valor econdmica e capacidade

organizacional (BEER; NOHORIA, 2000).

3.8. Mudanga de Cultura

Cameron e Quinn (1999) desenvolveram um processo para a mudanga de cultura que
apresenta seis passos.
1. Obter consenso quanto a cultura atual,
2. Obter consenso quanto a cultura desejada;

3. Determinar o que a mudanga significa e ndo significa;
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4. Identificar historias ilustrativas;
5. Desenvolver plano de acdo estratégico; e

6. Desenvolver plano de implementagao

As duas primeiras etapas dizem respeito a aplicagdo do instrumento OCAI, para o
diagnostico da cultura atual e desejada. E importante, neste contexto, garantir que os
respondentes estdo avaliando a mesma organizagdo, considerando aspectos gerais e nao
especificidades das areas. Para apoiar este diagnodstico, podem ser necessarias discussdes entre
areas, ou investigacao com outliers, para compreender o que gera a disparidade de avaliagdes.
Tais discussdes tém como objetivo construir consenso, investigando os motivos das notas
atribuidas e como as iniciativas e artefatos impactam a percepcdo do grupo
(CAMERON;QUINN, 1999).

Na terceira etapa, inicia-se o planejamento de mudangas a serem realizadas. Entende-se
que mesmo pequenas discrepancias entre o cendrio atual e desejado devem ser consideradas e
os ajustes de abordagem requerem alto nivel de esfor¢o para serem implementados. No entanto,
o aumento de foco em uma abordagem ndo implica na exclusdo das demais. Portanto, ¢
importante determinar quais serdo os trade-offs realizados entre os atributos, e para isto, deve-
se definir o que a adogdo de cada abordagem significa e ndo significa, naquele contexto
(CAMERON;QUINN, 1999). A Figura 11 apresenta um exemplo da aplica¢do desta etapa em

um processo de mudanga cultural.
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Figura 11: Exemplo de analise “Signfica — Nao Significa” para mudanga cultural

O que a mudanca de cultura significa e nao

significa?
Aumentar cultura Cla Aumentar cultura Adocratica
O que significa... O que significa...
Mais 'emp(')deramento dos Mais processos invovativos
functionérios Maior tolerancia a erros
Mais participagao e envolvimento
O que ndo significa... O que ndo significa...
Falta de padroes e rigor Assumir riscos sem planejamento
Tolerancia a mediocridade Falta de coordenagio e

compartilhamento de ideias

Diminuir cultura Hierarquica Diminuir cultura de Mercado

O que significa... O que significa...

Decisoes mais descentralizadas Colab'oraborados mais

Menos burocracia energlzados N
Ambiente menos punitivo

O que ndo significa. .. O que ndo significa...

Falta de gestao Menor padrio de qualidade

Falta de monitoramento da Clientes menos satisfeitos

performance

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (1999)

Para auxiliar a compreensdo de como a cultura deve refletir nas atividades rotineiras,
sugere-se a identificacdo de historias ilustrativas. Estas historias sdo fatos que ocorreram na
organizac¢do e podem ilustrar os valores que deseja-se reforgar na organizagdao. Com esta forma
de comunicag¢do, consegue-se estabelecer e alinhar, com clareza, a visdo de futuro
(CAMERON;QUINN, 1999).

Para o desenvolvimento dos planos de acdo, deve-se compreender quais agdes devem
ser mantidas, devem passar ou deixar de ser executadas. A partir disso, deve-se definir meios
de gerar tais mudancas, definindo o impacto esperado, responsaveis pela execu¢do e formas de
mensurar os resultados. Além disso, € necessario definir um processo de comunicagao e suporte
a todos os colaboradores da organizacdo (CAMERON; QUINN, 1999).

Por fim, para o desenvolvimento do plano de implementacdo, ¢ necessario definir os
principais temas a serem abordados, grupos responsaveis por realizar as mudangas, bem como

as competéncias que devem ser desenvolvidas para perceber-se um impacto na cultura. A
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execucdo deste processo ¢ realizada por meio da implementacdo segmentada por grupos
hierarquicos (CAMERON; QUINN, 1999).

A estratégia inicia-se com a defini¢ao dos grupos, separados de acordo com a hierarquia
da organizacdo. Os membros de mais alta hierarquia, iniciam o processo de aprendizado e
implementagdo dos principios na sua rotina. Com isso, aprendem como executar a mudanca e
jéd possuem exemplos de sua aplicag@o pratica. Assim, ensinam aos niveis diretamente inferiores
e acompanham a implementagdo da nova cultura. Este processo de aprendizado e ensino ¢
realizado até que sejam atingidos todos niveis hierarquicos da organiza¢do, como pode-se

observar na Figura 12 (CAMERON; QUINN, 1999).

Figura 12: Estratégia para a implementa¢cdo da mudanca cultural

Grupo 1 Aprender Usar Ensinar Inspecionar
| |
, |
Grupo 2 Aprender Usar Ensinar Inspecionar
| |
, |
Grupo 3 Aprender Usar Ensinar Inspecionar

Os membros do grupo sao expostos a informaciio quatro vezes
1. Quando aprendem os principios

2. Quando os usam

3. Quando os ensinam

4. Quando inpecionam sua aplicagdo por outros

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (1999)
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4. RESULTADOS

O desenvolvimento do presente trabalho resultou na elabora¢do de uma ferramenta de
diagnostico da Cultura presente no ambiente educacional, que utiliza a metodologia de
diagnoéstico OCAI-C e o modelo de plano de mudanga proposto por Quinn e Cameron.

O objetivo ¢é congregar em um unico documento a compilacdo da pesquisa, dashboards
com resultados, recomendagdes de planos de acdo e gestdo de sua execugdo. Desta forma, pode-
se concentrar a analise dos dados coletados ao planejamento qualitativo de a¢des a serem
tomadas.

A ferramenta contempla os seguintes passos do processo de mudanga desenvolvido por
Cameron e Quinn (1999):

1. Obter consenso quanto a cultura atual;

2. Obter consenso quanto a cultura desejada;

3. Determinar o que a mudanga significa e ndo significa; e
4

Desenvolver plano de acdo estratégico

Esta ferramenta também possibilita enxergar, comparar e considerar a visao de diversos
atores sobre o ambiente, ndo se restringindo a visdo do educador. Ao consolidar diferentes,
pode ser utilizado para diagnosticar falta de alinhamento na percep¢ao sobre o meio. Assim, se
torna também uma ferramenta para compreender as diferentes perspectivas e embasar futuras
discussdes sobre o modelo ideal de trabalho.

A ferramenta se trata de uma planilha excel que possui algumas sessdes: “Como usar”;
“Preenchimento”; “Consolidado por abordagem”; ‘“Recomendagdes”; “Planos de agdo e
Historico™.

O funcionamento da planilha serd detalhado por cada uma das sessdes, que representam

uma aba da ferramenta.

4.1. Como usar

A primeira sessdo da ferramenta possui instrugdes para o seu uso. Nesta sessao explica-
se do que se trata 0 OCAI-C e sua metodologia de preenchimento. Também sdo descritas as

abordagens culturais do BFK Framework, que descreverdo a cultura identificada no ambiente.



Figura 13: Visualizagdo da Aba “Como usar”

Consolidado por Abordagem

Dashboard com os resultados da aplicagdo
do OCAI-C

Recomendagdes

Recomendagdes de mudangas baseadas no
diagnéstico do OCAI-C

Planos de agdo e Histérico

Base para acompanhamento dos planos de
agdo e do impacto na cultura

Local para documentagdo das respostas de

Preenchimento Estudante
estudantes coletadas
PreenchimentolPror : Local para documentagdo das respostas de
professores coletadas
Fonte Recomendagdes Base com recomendagdes para todos

cendrios possiveis

Culturade Relacionamento

Compreende o aprendizado como um
processo coletivo. Tem como objetivo a
geragdo de um senso de coletividade, no
qual os estudantes possuem respeito
mutuo e forte senso de pertencimento.
Neste contexto, o professor tem o papel de
facilitador, sendo empético e
intermediando a criagdo de um bom
relacionamento, bem como, criando
didlogo e questionamentos para
construcdo do conhecimento
colaborativamente.

Baseia-se na ideia que educandos
necessitam de seguranca e consisténcia,
compreendendo a educagdo como um
processo controlado, que é estimulado
pelas estruturas, regras e rotinas corretas.
0 objetivo deste ambiente é atingir a
eficiéncia por meio da organizacgdo, alta
confiabilidade e expectativas claras. Hd um
grande senso de hierarquia, no qual o
professor assume papel de gestor,
responsavel por manter a consisténcia e as
rotinas da sala deaula.

Battle For Kids Framework

0 instrumento avalia a cultura do ambiente
educacional baseado em seis dimensdes.

Cada dimensdo possui quatro afirmativas,
correspondentes, respectivamente, a uma
abordagem cultural.

Para cada dimens3o, os respondentes devem
dsitribuir 100 pontos entre as afirmagGes de cada
dimensdo, de acordo com a sua validade parao
ambiente estudado.

Posteriormente os respondentes devem distribuir
100 pontos entre as afirmagdes de cada
dimens3o, de acordo com o quanto gostariam que
estivessem presentes em um ambiente ideal

Cultura de Ambiente Estavel Culturade Altas Expectativas

Se baseia no entendimento de que os
educandos devem se aprimorar. O objetivo
é estabelecer um ambiente flexivel, que
estimule o aprendizado, hd uma enfase na
criatividade e exploragdo de novas
oportunidades. Estimula-se a criacdo de
novos processos de aprendizagem e o
empoderamento dos estudantes na busca
pelo conhecimento, implicando na
formagdo de auto-didatas. Neste ambiente,
o professor tem o papel de catalizador da
transformagdo, que deve levantar
questionamentos e fornecer suporte a
identificagdo dos potenciais de cada
estudante.

Compreende a educagdo como um
processo individual, que é estimulado por
meio da definigdo de metas e
responsabilizagdo dos estudantes. O
objetivo é desafiar os educandos, sendo
uma ambiente marcado pela mensuragdo
do progresso, disciplina e produtividade.
Neste ambiente, considera-se sucesso o
atingimento de notas altas. O professor é
orientado a atividades e fornece senso de
urgéncia aos estudantes, estimulando o
esforgo.
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Fonte: Propria

4.2. Preenchimento

As sessdes de preenchimento sdo reservadas para a disposi¢ao dos dados coletados com
os respondentes do OCAI-C. Ela contem as seis dimensdes de avaliagdo do instrumento:
Caracteristicas Dominantes, Atencao do Professor, Gestao da Sala de Aula, Coesao da Sala de
Aula, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso; e suas respectivas afirmagdes.

A execugdo da coleta dos dados ¢ uma etapa fundamental do processo, pois serdo estas

avaliagdes que irdo gerar o diagndstico e, consequentemente, as recomendagdes de acdes a
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serem tomadas. Portanto, se faz necessario precaver-se de possiveis erros e influéncias que
podem impactar a avaliagao.

Elaborou-se uma planilha para preenchimento individual da avaliacdo, evitando que um
respondente seja influenciado por avaliagdes anteriores. Além de apresentar instrugdes para o
preenchimento, informando que para cada dimensao ¢ necessario distribuir cem pontos entre as
alternativas. Também ha identificacdo visual que informa o respondente caso tenha executado
de forma erronea a metodologia de avaliacdo, caso a soma das alternativas de uma dimensao se

difira de cem, a célula ao lado apresentara a cor vermelha.

Figura 14: Visualizagdo do preenchimento correto

A B € D E F G
1 . ey Respondente 1 Média
5 Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional para Salade Aula Atal Tdeal Atal Tdeal
Esta disciplina é focada nos estudantes. Nela, os
¢ A estudantes sentem que pertencem a uma segunda familia, 25 40
A eles parecem compartilhar muito de si para o grupo.
R
3 D
2 [0}
C Esta disciplina é um local inovador, vivido e entusiasta.
T M B Estudantes estdo animados e dispostos a correr riscos para 30 10
E ! aprender.
N
2 R, 100 100
f Esta disciplina é focada em resultados. Ha preocupagdo
s N c com o atingimentro de objetivos e a maximizagdo do 20 25
T T aprendizado. Os estudantes s3o esforcados e focados no
5 | E atingimento de objetivos.
S
©
A Esta disciplina é um local ordenado e estruturado.
S D Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguir as 25 25
regras.
6
A A atengdo do professor é, geralmente, focada em 25 30
mentorar, facilitar e apoiar os estudantes
U A
P
U R
E 8 A atengdo do professor é, geralmente, focada em motivar 15 10
N o os estudantes para o aprendizado criativo.
3
8 ¢
SE
i ; 100 100
[0} A atengdo do professor é, geralmente, focada em definir
S c altas expectativas e estabelecer senso de urgéncia ao 35 20
D 0 aprendizado.
R
2 o
D A atengdo do professor é, geralmente, focada em 25 20
gerenciar, organizar e trabalhar de modo eficiente.
10
G
F N 0O estilo de gestdo da sala de aula estimula o . .

Fonte: Propria
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Figura 15: Visualizagdo do preenchimento incorreto

A B C D E F G
1 e g Respondente 1 Média
5 Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional paraSalade Aula Atal Tdeal Atal Tdeal
Esta disciplina é focada nos estudantes. Nela, os
¢ A estudantes sentem que pertencem a uma segunda familia, 25 40
A eles parecem compartilhar muito de si para o grupo.
R
2 D
A (o]
C Esta disciplina é um local inovador, vivido e entusiasta.
T M B Estudantes estdo animados e dispostos a correr riscos para 30 10
E I aprender.
4 N
R A 105 100
i Esta disciplina é focada em resultados. Ha preocupacao
S o c com o atingimentro de objetivos e a maximizagdo do 25 25
T T aprendizado. Os estudantes s3o esforcados e focados no
5 | E atingimento de objetivos.
S
©
A Esta disciplina é um local ordenado e estruturado.
3 D Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguiras 25 25
regras.
6
A A atengdo do professor é, geralmente, focada em 25 20
mentorar, facilitar e apoiar os estudantes
y A
P
u R
E B A atengdo do professor é, geralmente, focada em motivar 10 5
N o os estudantes para o aprendizado criativo.
3
8 ¢
= 3
A 2 95 105
[0} A atengdo do professor é, geralmente, focada em definir
S C altas expectativas e estabelecer senso de urgéncia ao 35 20
D o aprendizado.
R
2 o
D A atengdo do professor é, geralmente, focada em 25 20
gerenciar, organizar e trabalhar de modo eficiente.
10
G
E A O estilo de gestdo da sala de aula estimula o 25 35
3 envolvimento, participagdo e colaboragdo dos estudantes

Fonte: Propria

Todas as avaliagdes preechidas devem ser documentas na respectiva aba da ferramenta,
a fim de realizar a compilagio dos dados. E importante ressaltar que, a fim de compreender as
diferentes percepcdes sobre o ambiente, separa-se a documenta¢do e compilagao dos dados por
ator. Na ferramenta proposta ja ha a definicdo de espagos para estudantes e professores, mas ¢
possivel acrescentar a mesma estrutura para outros atores interessados como monitores,

facilitadores ou palestrantes, caso seja considerado relevante para a avaliagdo
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Figura 16: Exemplo da sessdo preenchida

A ] c P @ R cs cr cu o ow o o a DA DE
1 . . 46 47 48 49 50 Média
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2 g 5o de parasalade Aula Atual deal Atal Ideal Atal 1deal Atual 1deal Atual deal Atwal Tdeal
Esta disciplina ¢ focada nos estudantes. Nela, os
© A |estudantes sentem que pertencem  uma segunda familia, 25 40 20 25 20 25 25 35 25 35
A eles parecem compartilhar muito de si para o grupo.
3 Ro 22.9 32.2
Ao
c Esta disciplina & um local inovador, vivido e entusiasta.
M 8 Estudantes estdo animados e dispostos a correr riscos para 15 10 2 15 25 15 15 5 15 5
£ aprender.
4 R N 19.2 10.6.
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A Esta disciplina & um local ordenado e estruturado.
s D Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguiras 25 25 15 10 15 10 25 40 25 40
regras.
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F
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Fonte: Propria

Ao final de todas as respostas, ha a compilagdo da média de todas as respostas, em cada
cenario, para as vinte e quatro afirmacdes. Assim, obtem-se o diagnostico da presenca e do

desejo por cada uma das afirmagdes.

4.3. Consolidado por abordagem

A sessdo Consolidado por abordagem apresenta um dashboard com o diagndstico de
cada grupo de atores sobre o ambiente. Nesta sessdo ¢ possivel realizar analises quantitativas
sobre diferencas de percepc¢do e expectativas entre os atores, bem como o desalinhamento entre
a cultura percebida e a considerada ideal.

A percepcao diz respeito a como o respondente enxerga a presenca das diferentes
abordagens no ambiente, ou seja, diz respeito a avaliacdo do cenario atual. A percepcao,
portanto, ¢ decorrente da opinido individual sobre quais elementos praticos devem estar
presentes no ambiente para considerar as afirmacgdes do intrumento como verdadeiras no
cenario avaliado. A divergéncia neste caso pode ser decorrente da diferenga de critérios para a

avaliagdo; ou de diferentes experiéncias vivénciadas pelos respondentes no mesmo ambiente.
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Como as afirmag¢des do intrumento sdo diretas e ndo possuem juizo de valor, ¢ esperado um
pequeno impacto da opinido indivual na percepcao do cenario.

J& a expectativa diz respeito a como o respondente acredita que as abordagens devem
estar presentes no ambiente, ou seja, diz respeito a avaliacdo do cenario ideal. A expectativa ¢
originada a partir das preferéncias pessoais quanto as caracteristicas do ambiente que envolvem
fatores como: relacionamento com o grupo, processo de aprendizagem e método de avaliagao.
A divergéncia, neste caso, ¢ decorrente da diversidade de perfil, preferéncias e repertério dos
membros do grupo. Neste caso, a diversidade do grupo deve se refletir na necessidade de
diversificacdo das abordagens culturais adotadas.

A ocorréncia de desalinhamento, quanto a percep¢do ou expectativa, sugerem a
necessidade de investigagdo qualitativa sobre a forma como os membros do grupo enxergam o
ambiente, suas necessidades e preferéncias. A partir de entdo, pode-se discutir o fundamento
das avaliagdes e sugerir um modelo de trabalho adequado ao grupo.

O dashboard também apresenta a variagdo entre a cenario considerado ideal e o atual,
mensurando a diferenca entre a expectativa e a percep¢do do ambiente. Este dado permite
avaliar a satisfacdo do grupo com o cendrio atual e indicar a dire¢do em que se deve alterar a
cultura. Nos casos em que considera uma abordagem mais relevante no cenario ideal, quando
comparado ao atual, suas caracteristicas devem ser fortalecidas. Nos casos contrarios, as

abordagens devem ter suas caracteristicas atenuadas.
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Figura 17: Exemplo do Dashboard com resultados de uma avaliagao

Avaliagdo Geral

Estudante Professor Ator X
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
A 22.90 32.43 A 20.00 27.50 A
B 19.20 10.90 B 25.00 15.83 B
C 37.10 31.90 C 40.00 45.00 C
D 20.80 24.77 D 15.00 CL7/ D
Variagdo Cendrios Variagdo Cendrios Variagdo Percepgdo Atual | Variagdo Expectativaldeal
Abordagem | Estudante (Ideal - Atual) Professor (Ideal - Atual) (Estudante - Profi ) (Estud. - Profe )
A 9.53 7.50 2.90 4.93
B -8.30 -9.17 -5.80 -4.93
C -5.20 5.00 -2.90 -13.10
D 3.97 -5.83 5.80 15.60

Avaliagao Caracteristicas Dominantes

Estudante Professor Ator X
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
A 22.90 32.20 A 20.00 30.00 A
B 19.20 10.60 B 25.00 15.00 B
C 37.10 34.00 C 40.00 45.00 C
D 20.80 23.20 D 15.00 10.00 D
Variagdo Cendrios Variagdo Cendrios Variagdo Percepgdo Atual | Variagdo Expectativaldeal
Abordagem | Estudante (Ideal - Atual) Professor (Ideal - Atual) (Estudante - Prof ) (Estud - Professor)
A 9.30 10.00 2.90 2.20
B -8.60 -10.00 -5.80 -4.40
C -3.10 5.00 -2.90 -11.00
D 2.40 -5.00 5.80 13.20

Fonte: Propria

Para a primeira sessdo, “Avaliagdo Geral” calcula-se para cada uma das alterantivas: A,
B, C e D, a média do diagnoéstico nas seis dimensdes avaliadas, calculadas nas abas de
preenchimento. Isto ocorre para todos os atores. J4 na representacdo por dimensdo, apenas se

copia a média por afirmativa ja calculadas nas abas de preenchimento.

4.4. Recomendagoes

A sessdo Recomendagdes apresenta uma interpretagdo qualitativa dos resultados obtidos
na aplicagdo do OCAI-C. A estrutura se baseia na proposi¢ao de Quinn e Cameron (1999) de
definir, no processo de mudanga de cultura, em que a adog¢do, ou redu¢do, de uma abordagem
cultural implica e ndo implica.

Quanto as dimensdes de percepcdo e expectativa, as interpretagdes sao sobre o
alinhamento ou desalinhamento entre os atores. As recomendagdes sao referentes a manutengao
do alinhamento, ou sua melhoria.

No caso de desalinhamento, sugere-se quais perguntas-guia podem ser utilizadas nas

investigacdes futuras. Nao ha acdes ou mudangas a serem implementadas anteriormente as
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discussdes e andlises qualitativas. Portanto, a sessdo de “O que nao significa” ndo ¢ aplicada

para estas dimensoes.

Quadro 3: Recomendagdes quanto ao alinhamento de percepgao

Recomendacio

O que significa

Manter percep¢io das
abordagens alinhadas

Alinhar percepc¢io das
abordagens

Fonte: Propria

Manter comunicagao aberta para feedbacks dos estudantes

Investigar com os alunos por meio de pesquisa qualitativa, roda de

discussdo ou conversas individuais:

- Quais sdo as principais atividades que te marcaram nesta disciplina
- Como percebem que a disciplina ¢ direcionada? Quais exemplos de
atividades e comportamentos?

- O que falta ser feito? Como funcionaria na pratica?

Quadro 4: Recomendagdes quanto ao alinhamento de expectativa

Recomendacio

O que significa

Manter expectativas
sobre a disciplina
alinhadas

Alinhar expectativas
sobre a disciplina

Fonte: Propria

Manter comunicagdo aberta para feedbacks dos estudantes

Investigar com os alunos por meio de pesquisa qualitativa, roda de
discussdo ou conversas individuais:

- Quais caracteristicas ou atividades enxergam como importantes para o
aprendizado do contetido da disciplina? Por qué?

- O que percebem que ja esta sendo feito? Quais exemplos?

- Do que falta ser feito? Como funcionaria na pratica?

J& para o digndstico das abordagens culturais, utilizou-se como base tedrica para a

proposicao dos planos de acdo quanto a mudanca cultural, as defini¢des e caracteristicas das

abordagens propostas pelo BFK Framework. Os cenarios de possiveis recomendagdes sdo: a

manutengdo, o aumento, o aumento significativo, a reducdo ou a reducdo significativa da

presenca das abordagens no ambiente.
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Nestes casos, hd a descri¢do, para cada recomendacdo, de “O que significa” e “O que

ndo significa”, sendo mais descritivas nos casos em que sugere-se mudancga na adocdo da

abordagem, com seu aumento ou reducao.

Quadro 5: Recomendagdes quanto a adogdo da abordagem Relacionamento

Recomendacio

O que significa?

O que nao significa?

Manter abordagem
Relacionamento

Aumentar abordagem
Relacionamento

Aumentar
significantemente
abordagem
Relacionamento

Manter ambiente que estimula
coletividade e consctrucao
colaborativa do aprendizado

Aumentar o senso de coletividade e

Eximir responsabilidade dos
estudantes no processo de
aprendizado

Eximir responsabilidade dos

desenvolver processo de

aprendizado colaborativo por meio

estudantes no processo de

aprendizado:

de acdes como:

- Estimulo da participag@o dos
estudantes nas discussoes;

- Proposigdo de atividades
colaborativas como trabalhos em
grupo e seminarios;

- Aproximagao dos alunos,
compreengdo e apoio aos estudantes
de baixa performance;

Aumentar o senso de coletividade e

- Diminuir expectativas de
aprendizado;
- Flexibilizar

Eximir responsabilidade dos

desenvolver processo de

aprendizado colaborativo por meio

estudantes no processo de

aprendizado:

de agdes como:
- Investigacao sobre possiveis

conflitos na turma e atuacao para
minimiza-los

- Estimulo da participag@o dos
estudantes nas discussdes;

- Proposigdo de atividades
colaborativas como trabalhos em
grupo e seminarios;

- Aproximagdo dos alunos,
compreengdo e apoio aos estudantes
de baixa performance;

- Reconhecer conquistas coletivas;
- Analise do nivel de exigéncia das
avaliagdo em relagdo ao suporte
dado aos estudantes

- Diminuir expectativas de
aprendizado;

- Flexibilizar normas de
avaliagdo
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O que significa?
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O que nao significa?

Reduzir abordagem
Relacionamento

Reduzir
significativamente
abordagem
Relacionamento

Fonte: Propria

Aumentar a autoridade do professor

Tornar um ambiente competitivo

expectativas de aprendizado:

- Promover atividades ¢ avaliagoes
mais desafiadoras;

- Promover mais atividades e
avaliacoes individuais;

- Aumentar direcionamento €
orienta¢ao do educador no processo
de aprendizado;

Aumentar a autoridade do professor

e alienador:

- Promover comparagao entre
desempenho estudantes

- Fechar canais de comunica¢do
com estudantes;

- Extiunguir a participagdo dos
estudantes na aula

Tornar um ambiente competitivo

expectativas de aprendizado:
- Promover atividades ¢ avaliagoes

mais desafiadoras;

- Promover mais atividades e
avaliacoes individuais;

- Aumentar direcionamento ¢
orienta¢ao do educador no processo
de aprendizado;

- Reconhecer o desempenho
individual;

- Definir responsabilidades e
expectativas individuais;

e alienador:

- Promover comparagao entre
desempenho estudantes

- Fechar canais de comunica¢do
com estudantes;

- Extiunguir a participagdo dos
estudantes na aula

Quadro 6: Recomendagdes quanto a ado¢do da abordagem Melhoria Continua

Recomendacao

O que significa?

O que nao significa?

Manter abordagem
Melhoria Continua

Aumentar abordagem
Melhoria Continua

Manter ambiente que estimula
desenvolvimento dos estudantes e
inovacao.

Aumentar o estimulo ao

desenvolvimento dos estudantes e

Permitir que um ambiente de
desordem, sem controle do
educador

Permitir que um ambiente de

desordem, sem controle do

inovacgao:

- Tornar o cronograma de atividades
mais flexivel as necessidades ¢
feedbacks dos estudantes;

- Promover coparticipag@o dos
estudantes no processo de
aprendizagem, por meio de
discussoes e semindrios;

educador:

- Ser negligente a exigéncias e
normas de avaliagao;

- Nédo possuir uma estrutura que
guie o aprendizado dos topicos
essenciais
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Recomendacio O que significa? O que nao significa?
- Direcionar os estudantes as fontes
de conhecimento para que possam
explora-las
- Promover atividades praticas, que
possibilitem aplicac¢do do
conhecimento de forma criativa.
Aumentar o estimulo ao Permitir que um ambiente de
desenvolvimento dos estudantes ¢ desordem, sem controle do
inovacao: educador:
- Tornar o cronograma de atividades | - Ser negligente a exigéncias e
mais flexivel as necessidades e normas de avaliagdo;
feedbacks dos estudantes; - Néo possuir uma estrutura que
- Promover coparticipagdo dos guie o aprendizado dos topicos
estudantes no processo de essenciais
Aumentar . .
L. aprendizagem, por meio de
significantemente . N .
) discussoes e seminarios;
abordagem Melhoria .. i
, - Promover atividades praticas e
Continua

Reduzir abordagem
Melhoria Continua

Reduzir
significativamente
abordagem Melhoria
Continua

Fonte: Propria

projetos de longo prazo, que
possibilitem aplicacdo do
conhecimento de forma criativa.

- Reconhecer desenvolvimento dos
estudantes/projetos durante o tempo;
- Fornecer poucos direcionamentos
sobre como executar projetos e
atividades.

Tornar um ambiente mais rigido e

Tornar um ambiente mondtono e

controlado:

- Aumentar presenca de
aprendizagem teodrica;

- Definir direcionamentos para
execucao do estudo e projetos;

- Definir e compartihar expectativas
e métodos de avaliagdo;

Tornar um ambiente mais rigido e
controlado:

- Aumentar presenca de
aprendizagem teorica;

- Definir direcionamentos para
execucao do estudo e projetos;

- Definir e seguir cronogramas de
aula;

- Definir e compartihar com
estudantes expectativas e métodos
de avaliagao;

desmotivador:

- Eliminar atividades praticas;
- Eliminar discussoes;

- Nao considerar feedbacks dos
estudantes sobre formatos de
aula, normas e critérios de
avaliagdo

Tornar um ambiente mondtono e
desmotivador:

- Eliminar atividades praticas;
- Eliminar discussoes

- Nao considerar feedbacks dos
estudantes sobre formatos de
aula, normas e critérios de
avaliagdo
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Quadro 7: Recomendagdes quanto a ado¢ao da abordagem Altas Expectativas

Recomendacio O que significa? O que nio significa?
Manter um ambiente desafiador, Gerar expectativa
Manter abordagem Altas | voltado a disciplina e progresso. excessivamante altas,
Expectativas implicando em alienagdo e

Aumentar abordagem
Altas Expectativas

Aumentar
significantemente Altas
Expectativas

Reduzir abordagem Altas
Expectativas

Manter um ambiente desafiador,

voltado a disciplina e progresso:

- Aumentar nivel de exigéncia das
avaliagOes (caso seja coerente,
aumenta-lo);

- Promover mais atividades e
avaliacoes individuais;

- Aumentar direcionamento e
orienta¢ao do educador no processo
de aprendizado;

- Reconhecer bom desempenho
indiviudal

Manter um ambiente desafiador,

voltado a disciplina e progresso.
- Avaliar nivel de exigéncia das

avaliagOes (caso seja coerente,
aumenta-lo);

- Promover mais atividades e
avaliacoes individuais;

- Aumentar direcionamento e
orienta¢do do educador no processo
de aprendizado;

- Aumentar presenga da
aprendizagem teorica;

- Reconhecer o desempenho
individual,

- Definir responsabilidades e
expectativas individuais;

Aumentar a participagdo dos
estudantes e flexibilidade das regras:

- Estimulo da participagdo dos
estudantes nas discussoes ¢
definig¢do de expectativas;

- Aumentar quantidade de atividades
praticas;

- Reconhecer desenvolvimento dos
estudantes, nao apenas o resultado
final;

frustracao.

Tornar um ambiente
frustrante e alienador:

- Extiunguir a participagdo
dos estudantes na aula

- Seguir um nivel de
exigéncia incoerente com o
nivel de suporte/ensino
fornecido em classe

Tornar um ambiente
frustrante e alienador:

- Extiunguir a participagdo
dos estudantes na aula

- Seguir um nivel de
exigéncia incoerente com o
nivel de suporte/ensino

fornecido em classe

Eximir responsabilidade dos
estudantes no processo de
aprendizado:

- Diminuir expectativas de
aprendizado;

- Flexibilizar normas de
avaliag¢do
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Recomendaciio O que significa? O que nio significa?
- Aproximacao dos alunos,
compreengao e apoio aos estudantes
de baixa performance;
Aumentar a participagdo dos Eximir responsabilidade dos
estudantes ¢ flexibilidade das regras: | estudantes no processo de
- Estimulo da participagdo dos aprendizado:
estudantes nas discussoes; _ Diminuir expectativas de
- Aumentar quantidade de atividades . .
y aprendizado;
raticas; o
Reduzir P . - Flexibilizar normas de
.. ) - Reconhecer desenvolvimento dos L
significativamente . avaliag¢do
estudantes, ndo apenas o resultado
abordagem Altas final:
Expectativas ’

Fonte: Propria

- Aproximagdo dos alunos,
compreengdo e apoio aos estudantes
de baixa performance;

- Avaliar nivel de exigéncia das
avaliagOes (caso seja coerente,
diminui-lo);

Quadro 8: Recomendacdes quanto a ado¢do da abordagem Ambiente Estavel

Recomendacao

O que significa?

O que nao significa?

Manter abordagem
Ambiente Estavel

Aumentar abordagem
Ambiente Estavel

Manter ambiente seguro e
consistente.

Tornar um ambiente mais seguro e

Permitir que o ambiente se torne
monoétono e estagnado

Tornar um ambiente mondtono e

consistente:

- Definir direcionamentos para
execucao do estudo e projetos;

- Definir e compartihar expectativas
e métodos de avaliacdo;

- Promover avaliagbes coerentes
com a forma como o conteudo foi
transmitido;

desmotivador:

- Eliminar discussoes ¢ atividade
praticas;

- Nao considerar feedbacks dos
estudantes sobre formatos de
aula
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Recomendacio O que significa? O que nao significa?
Tornar um ambiente mais seguro € Tornar um ambiente mondtono e
consistente: desmotivador:

- Aumentar presenca de - Eliminar discussoes e
aprendizagem teodrica; atividades praticas;
- Promover avaliagdes coerentes - Nao considerar feedbacks dos
com a forma como o conteudo foi estudantes sobre formatos de
Aumentar ..
.. transmitido; aula
significantemente . .
. - Definir e seguir cronogramas de
abordagem Ambiente
, aula;
Estavel

Reduzir abordagem
Ambiente Estavel

Reduzir
significativamente
Ambiente Estavel

Fonte: Propria

- Definir e compartihar com
estudantes expectativas e métodos
de avaliagao;

- Definir e compartilhar papel e
comportamento esperado para os
estudantes

Aumentar a flexibilidade do
ambiente:

- Tornar o cronograma de atividades
mais flexivel as necessidades ¢
feedbacks dos estudantes;

- Estimular a coparticipagdo dos
estudantes no processo de
aprendizagem, por meio de
discussoes;

- Promover mais atividades praticas;
Aumentar o estimulo ao
desenvolvimento dos estudantes ¢

Permitir que um ambiente de
desordem, sem controle do

educador:

- Eliminar o planejamento;

- Ser negligente a exigéncias e
normas de avaliagao;

- Nédo possuir uma estrutura que
guie o aprendizado dos tdpicos
essenciais

Permitir que um ambiente de
desordem, sem controle do

inovacao:

- Tornar o cronograma de atividades
mais flexivel as necessidades e
feedbacks dos estudantes;

- Promover coparticipag@o dos
estudantes no processo de
aprendizagem, por meio de
discussdes e seminarios;

- Promover atividades praticas ¢
projetos de longo prazo, que
possibilitem aplicagdo do
conhecimento de forma criativa.
- Estimular a participagdo dos

estudantes na defini¢do dos meios de

estudo/execugdo dos projetos

educador:

-Eliminar o planejamento

- Ser negligente a exigéncias e
normas de avaliagao;

- Nao possuir uma estrutura que
guie o aprendizado dos tdpicos
essenciais
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As recomendacdes apresentadas para cada dimensdo ou abordagem sdo geradas a partir
de critérios quantitativos.

Para as dimensdes de percepgao e expectativa, utilizou-se a diferenga entre as avaliagdes
dos grupos de professores e de estudantes nos diferentes cenarios.

Para analise da percepcao, define-se:

Y. |Nota Estudante Atual—Nota Professor Atual|
4

Variacao Percepgdo =

Ou seja, ¢ a média do mddulo das variagdes entre a avaliagcdo dos grupos de estudantes
e professores a cerca do ambiente atual.

Jé& para a andlise de expectativa, define-se:

Y. |Nota Estudante Ideal—Nota Professor Ideal|
4

Variacdo Expectativa =

Ou seja, ¢ a média do mddulo das variagdes entre a avaliagcdo dos grupos de estudantes
e professores a cerca do cendrio ideal.

J& para as abordagens culturais, considera-se a diferen¢a entre a avaliacdo dos cenarios
ideal e atual para a determinag¢do da recomendagdo utilizada. Optou-se pela utilizacdo das

avaliagdes dos estudantes, que compdem a maior parcela dos integrantes do grupo, definindo-

se:
Variacdo cenarios = Nota estudante ideal — Nota estudante atual
Tabela 1: Critérios para a definicdo da recomendacdo
Métrica Intervalo Recomendacio
<5 Manter percepcao das abordagens alinhadas
Variacio Percepcao .
¢ p¢ >5 Alinhar percepcao das abordagens
o ) <5 Manter expectativas sobre a disciplina alinhadas
Variagdo Expectativa >5 Alinhar expectativas sobre a disciplina
<-7 Reduzir significativamente
[-7,-3] Reduzir
Variacio cenarios [-3, 3] Manter
[3, 7] Aumentar
> 7 Aumentar significativamente

Fonte: Propria

A partir das recomendacdes elaboradas e das regras definidas, obteve-se a aba de

Recomendagdes na ferramenta. Para a disposicao dos resultados, referencia-se a uma base com
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as recomendacdes ja descritas, utilizando os dados ja dispostos na aba Compilado por

Abordagem.

Figura 17: Exemplo da sessdo Recomendagoes

Recomendagdo O que isto significa? O que isto ndo significa?
Manter percepgdo das
Percepcdo Atual pe p.; Manter comunicagdo aberta para feedbacks dos estudantes -
abordagens alinhadas
com os alunos por meio de pesquisa qualitativa, roda de
ou indivi i
Alinh i B . e .
Expectativa Ideal in arex?eqaslvas Quais caractenstlcas'ou atnw}iafie.s ensergam como importantes para o =
sobre a do da ? Por qué?
- O que percebem que j4 estd sendo feito? Quais exemplos?
- Do que falta ser feito? Como funcionaria na pratica?
o senso de ivi e processo de ‘F
ivo por meio de agdes como:
- Investigacdo sobre possiveis conflitos na turma e atuagdo para
minimiza-los
- Estimul ici i .
. .A’Jmemar Simy o~da part!chagio dos estud'antes nas discussdes; Eximir responsabilidade dos estudantes no processo de aprendizado:
5 posicdo de como em grupo e e . .
Relacionamento e - Diminuir expectativas de aprendizado;
abordagem semindrios; A i
N . . |- Flexibilizar normas de avaliagdo
dos alunos, cd0 e apoio aos de baixa
performance;
- Reconhecer conquistas coletivas;
- Andlise do nivel de exigéncia das avaliagdo em relagdo ao suporte dado
aos estudantes
Tornar um ambiente mais rigido e controlado:
" - presenca de tedrica; Tornar um ambi: ed
Reduzir st e = 3 s 4 :
ROV - Definir direcionamentos para execugdo do estudo e projetos; - Eliminar atividades praticas;
significativamente e B e s ~
Melhoria Continua = - Definir e seguir cronogramas de aula; - Eliminar discussdes
abordagem Melhoria o p : 3 P
Continue - Definir e compartihar com estudantes expectativas e métodos de - Ndo dos sobre formatos de aula,
avaliagdo; normas e critérios de avaliagdo
» Consolidado por Abordagem Recomendacgées Preenchimento Estudante Preenchimento Professor Preenchimento Ator X Fonte Recomendacgoes

Fonte: Propria

4.5. Planos de agao e Historico

+

A base de recomendacdes apresenta agcdes genéricas, a partir das defini¢des teoricas.

Cabe aos responsaveis pela analise do diagndstico e execucdo da mudanca, adapta-las a

realidade do ambiente ao planejar a mudanca. Com o objetivo de possibilitar a descrigdo das

acdes especificas planejadas, acompanhamento da execu¢do e documentaciao do histérico de

iniciativas, ha a sessao de Planos de agao ¢ Historico.

Ha também a documentag¢do do historico de aplicagdes do OCAI-C, a fim de identificar

a efetividade dos planos propostos na percepcao dos envolvidos a respeito do ambiente.
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Figura 18: Exemplo da sessdo de Planos de Agdo e Historico

Impacto esperado Plano de A¢do Responsavel Prazo Status drico de Avaliagdo
o dact e o[ [ |pealaado e X000
A:Jmen-taricolnaab::z:iéc: € Implementagdo de projeto pratico Professor XX/XK Elr:;;:(r:;h b A B © D
Atual|  22,9% 19,2% 37,1% 20,8%
Ideal| 32,4% 10,9% 31,9% 24,8%
Data da avaliagdo X/ XK /X000
A B © D
Atual
Ideal

Fonte: Propria

O preenchimento dessa sessao ¢ realizado de forma manual, e deve ser atualizado a cada
atualiza¢do da implementacao dos planos e quando h4 nova aplica¢do do instrumento OCAI-C.
Neste campo, pode-se adequar as recomendacdes a realidade do ambiente
diagnosticado. Nos planos de a¢do, pode-se descrever, com maior detalhamento a abrangéncia

das iniciativas, como, por exemplo, a forma de execu¢do e os conteudos aos quais de refere.

4.6. Orientagdes para o uso da ferramenta

A ferramenta pode ser aplicada de diversas formas, considerando o universo de todos
os estudantes de uma instituicdo de ensino, a avaliacdo da experiéncia de uma turma no curso,
considerando diversas disciplinas, e a avaliagdo de uma disciplina. Apesar de ser aplicavel para
todas situagdes citadas, considera-se a aplicacdo para a avaliacdo de uma disciplina mais
efetiva.

Devido a singularidade nos objetivos de aprendizado, conteudo ministrado, docente e
discentes envolvidos cada disciplina possui uma cultura especifica e uma expectativa
abordagem ideal diferente. Isso ocorre, pois as dimensdes avaliadas no diagndstico consideram
aspectos como a postura do professor, tipos de atividades desenvolvidas e critérios de sucesso,
que sdo especificos de cada disciplina. Portanto, o diagnostico neste nivel permite definir com

clareza a dire¢do da mudanca cultural, bem como os planos de agdo para executa-la.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho buscou compreender processos de mudancga cultural utilizados em
organizagdes para adaptd-lo a realidade educacional. Como resultado, desenvolveu-se uma
ferramenta que contempla a avaliagdo, proposicdo de mudangas e acompanhamento do
desenvolvimento da cultura no ambiente.

Percebe-se a relevancia da cultura no ambiente educacional, como fator de influéncia
para a efetividade do processo de aprendizagem. A ado¢do de uma cultura alinhada as
expectativas dos envolvidos neste processo, como educadores e educandos, tem impacto direto
na producdo de conhecimento. Assim, se faz necessario, ndo apenas diagnosticar a cultura do
ambiente, mas também, ser capaz de atuar sobre ela e altera-la.

Deste modo, a utilizagdo de processos de mudanga, ja desenvolvidos e aplicados no
contexto organizacional, traz maior robustez & mudanga no ambiente educacional. No entanto,
¢ importante compreender as particularidades do ambiente educacional, a fim de adequé-los ao
contexto.

Além disso, a unido de um instrumento de diagnostico, planejamento e gestdo da
mudanga cultural em uma tUnica ferramenta, auxilia o educador na execu¢ao deste processo.
Nao se faz necessario, o conhecimento aprofundado sobre teorias de abordagens culturais e
processos de gestdo da mudanga, pois a ferramenta fornece a interpretacdo do diagndstico e os
direcionamentos de a¢do a serem tomados. Também ¢ importante notar que este processo deve
ser iterativo, a fim de avaliar a efetividade das a¢des tomadas e manter o alinhamento entre as
expectativas dos envolvidos.

Ha oportunidades de desenvolvimento para a ferramenta, como sua aplicagdo mais
ampla, envolvendo atores como familiares e institui¢des que direcionam normas € promovem
a educacdo. Deste modo, pode-se considerar fatores externos que impactam o ambiente
educacional e mapear processos de mudanga que considerem e influenciem o ambiente externo.

Outra oportunidade esté4 relacionada ao uso da ferramenta para a avaliacdo do Ensino
Superior. Deve-se considerar que pode ser necessario adaptar o modelo e aplicagdo do
questionario, bem como planos de agdo e processo de mudanga. No entanto, ha grande valor
em compreender e desenvolver meios para alterar a cultura deste ambiente.

A sociedade e, consequentemente, o mercado de trabalho passam por um momento de
grande dinamismo e evolucdo. O modelo de educacdo, como formador de cidaddos e
profissionais, sofre influéncia e pressdo do meio para adequar-se as novas demandas. Neste

contexto, a capacidade de compreender e alterar a propria cultura se torna cada vez mais
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importante para que as instituigdes de ensino, e educadores, sejam capazes de acompanhar as

mudangas sociais.
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Apéndice A — OCAI-C

Instrumento de Avaliagao de Cultura Organizacional para Sala de Aula

P

SALNVNINOAQ SYIILSIHILOVHVD

Esta disciplina é focada nos estudantes. Nela, os
estudantes sentem que pertencem a uma segunda familia,
eles parecem compartilhar muito de si para o grupo.

Esta disciplina é um local inovador, vivido e entusiasta.
Estudantes estao animados e dispostos a correr riscos para
aprender.

Esta disciplina é focada em resultados. Ha preocupacao
com o atingimentro de objetivos e a maximizag¢dao do
aprendizado. Os estudantes sao esforgados e focados no
atingimento de objetivos.

Esta disciplina é um local ordenado e estruturado.
Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguir as
regras.

¥0SS340¥d 0A OYINILY

A atencgao do professor é, geralmente, focada em
mentorar, facilitar e apoiar os estudantes

A atencdo do professor é, geralmente, focada em motivar
os estudantes para o aprendizado criativo.

A atencdo do professor é, geralmente, focada em definir
altas expectativas e estabelecer senso de urgéncia ao
aprendizado.
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A atencdo do professor é, geralmente, focada em
gerenciar, organizar e trabalhar de modo eficiente.

V1NV 3d V1VS vd OY1S39

O estilo de gestao da sala de aula estimula o
envolvimento, participacao e colaboracao dos estudantes

O estilo de gestdo da sala de aula estimula a autonomia,
experimentagao e motivagao dos estudantes.

O estilo de gestao da sala de aula estimula a deteminagao,
esforco e dedicacao dos estudantes

O estilo de gestdo da sala de aula estimula o sentimento
de seguranca, estabilidade e previsibilidade dos
estudantes.

V1NV 3d V1VS vad 0YS30d

O que mantém minha sala coesa é o respeiito mutuo,
confiancga e lealdade. Os estudantes confiam e apoiam uns
aos outros.

O que mantém minha sala coesa é o propdsito, otimismo e
esperanca. Os estudantes acredintam na sua capacidade
de improviso e adaptacao.

O que mantém minha sala coesa é o atingimento
individual de objetivos. Os estudantes, ao atingir seus
objetivos, acreditam que podem ser bem sucedidos
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O que mantém minha sala coesa sdo as expectativas e
rotinas. Os estudantes acreditam que o que deve
acontecer, acontecera.

<

7

VIID31VH1S3 3SVANI

A estratégia do professor é promover a colaboracdo. O
aprendizado é acelerado por meio do cuidado, abertura e
confianga mutua.

A estratégia do professor é estimular a imaginagao dos
estudantes. O aprendizado é acelerado por meio de
experiéncias relevantes, engajamento criativo e
descobertas inspiradoras.

A estratégia do professor é promover o sucesso individual.

O aprendizado é acelerado por meio de objetivos
desafiadores e responsabilidade individual.

A estratégia do professor é promover segurancga e
estabilidade. O aprendizado é acelerado por meio de um
trabalho previsivel e se desenvolve como esperado.

z

0SS30NS 3d SOIYILIYD

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o sucesso
quando desenvolvemos nossas conexdes pessoais. Ao fim
dela, os estudantes serdo capazes de respeitar, escutar e

aprender de seus colegas.

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o sucesso
guando somos capazes de identificar e explorar
possibilidades. Ao fim dela, os estudantes serdo capazes
de adaptar, inventar e criar.

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o sucesso
qguando focamos em metas e definimos altas expectativas
para a qualidade do trabalho. Ao fim dela, os estudantes
serdo capazes de definir metas, perseverar e alcangar
objetivos.
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Nesta disciplina, considera-se que atingimos o sucesso
guando estabelecemos regras e rotinas claras. Ao fim dela,
os estudantes terdo autocontrole e serdo capazes seguir
orientacdes e ser bons cidadaos.
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Apéndice B — Formulario para Preenchimento OCAI-C com valores hipotéticos

Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional para Sala de Aula

Respondente 1

Média

Atual

Ideal

Atual

Ideal

NDPO—=-40=ITMA40>»2T >0

om-4zZ2»2Z-=200

Esta disciplina é focada nos estudantes. Nela, os
estudantes sentem que pertencem a uma segunda
familia, eles parecem compartilhar muito de si para o
grupo.

25

40

Esta disciplina & um local inovador, vivido e
entusiasta. Estudantes estao animados e dispostos a
correr riscos para aprender.

30

Esta disciplina é focada em resultados. Ha
preocupagao com o atingimentro de objetivos e a
maximizagao do aprendizado. Os estudantes sao

esforgados e focados no atingimento de objetivos.

20

25

Esta disciplina € um local ordenado e estruturado.
Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguir
as regras.

25

25

100

100

OO ZMm+ >

O O

DIOWWLMMmMODIO

A atencao do professor é, geralmente, focada em
mentorar, facilitar e apoiar os estudantes

25

30

A atengao do professor é, geralmente, focada em
motivar os estudantes para o aprendizado criativo.

A atengao do professor é, geralmente, focada em
definir altas expectativas e estabelecer senso de
urgéncia ao aprendizado.

35

20

A atengao do professor é, geralmente, focada em
gerenciar, organizar e trabalhar de modo eficiente.

25

40

100

100

OPq40mMmQ©E

» O

> >0
R e G

m o

O estilo de gestao da sala de aula estimula o
envolvimento, participag&o e colaboragdo dos
estudantes

25

35

Oestilo de gestao da sala de aula estimula a
autonomia, experimentagao e motivagao dos
estudantes.

O estilo de gestao da sala de aula estimula a
deteminacao, esforgo e dedicagao dos estudantes

35

O estilo de gestao da sala de aula estimula o
sentimento de seguranca, estabilidade e
previsibilidade dos estudantes.

25

35

100

100




20

21

22

23

24

25

26
27
28

O>»mnmo O

> O

>0
o [ (=es

o

O que mantém minha sala coesa é o respeiito mutuo,
confianga e lealdade. Os estudantes confiam e
apoiam uns aos outros.

25

35

O que mantém minha sala coesa é o propésito,
otimismo e esperanga. Os estudantes acredintam na
sua capacidade de improviso e adaptagao.

O que mantém minha sala coesa é o atingimento
individual de objetivos. Os estudantes, ao atingir
seus objetivos, acreditam que podem ser bem
sucedidos

35

25

O que mantém minha sala coesa sao as expectativas
e rotinas. Os estudantes acreditam que o que deve
acontecer, acontecera.

25

35

100

100

mw>»mZm

PO—-—0OM—A4 >4 0OM

A estratégia do professor € promover a colaboragao.
O aprendizado é acelerado por meio do cuidado,
abertura e confianga matua.

25

35

A estratégia do professor é estimular a imaginagcao
dos estudantes. O aprendizado é acelerado por meio
de experiéncias relevantes, engajamento criativo e
descobertas inspiradoras.

A estratégia do professor € promover o sucesso
individual. O aprendizado é acelerado por meio de
objetivos desafiadores e responsabilidade individual.

35

25

A estratégia do professor € promover seguranca e
estabilidade. O aprendizado é acelerado por meio de
um trabalho previsivel e se desenvolve como
esperado.

25

35

100

100

DO —-IMA —-DTO

oOnmwmmoOcC®n

m o

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o
sucesso quando desenvolvemos nossas conexoes
pessoais. Ao fim dela, os estudantes serdo capazes
de respeitar, escutar e aprender de seus colegas.

25

35

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o
sucesso quando somos capazes de identificare
explorar possibilidades. Ao fim dela, os estudantes
serao capazes de adaptar, inventar e criar.

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o
sucesso quando focamos em metas e definimos
altas expectativas para a qualidade do trabalho. Ao
fim dela, os estudantes serao capazes de definir

metas oy £al ah

35

25

Nesta disciplina, considera-se que atingimos o
sucesso quando estabelecemos regras e rotinas
claras. Ao fim dela, os estudantes terdo autocontrole
e serao capazes seguir orientagdes e ser bons

t:

25

35

100

100
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Apéndice C — Ferramenta de Diagnostico e Gestdo da Mudanga de Cultura com

valores hipotéticos

Consolidado por Abordagem

Dashboard com os resultados da
aplicacao do OCAI-C

Recomendagdes

Recomendagoes de mudancgas
baseadas no diagnéstico do OCAI-C

Planos de agdo e Histérico

Base para acompanhamento dos
planos de acao e do impacto na cultura

Preenchimento Estudante

Local para documentagéo das
respostas de estudantes coletadas

Preenchimento Professor

Local para documentagao das
respostas de professores coletadas

Fonte Recomendagcdes

Base com recomendacgdes para todos
cenarios possiveis

Luitura age Kelacionamento

Battie For Kias 3 PWO

Preenchimento do OCAI-C
O instrumento avalia a cultura do ambiente

educacional baseado em seis dimensoes.

Cada dimensao possui quatro afirmativas,
correspondentes, respectivamente, a uma
abordagem cultural.

Para cada dimensao, os respondentes
devem dsitribuir 100 pontos entre as
afirmacgdes de cada dimensao, de acordo
com a sua validade para 0 ambiente
estudado.

Posteriormente os respondentes devem
distribuir 100 pontos entre as afirmagdes de
cada dimensao, de acordo com o quanto

Compreende o aprendizado como um
processo coletivo. Tem como objetivo
a geragao de um senso de
coletividade, no qual os estudantes
possuem respeito matuo e forte senso
de pertencimento. Neste contexto, o
professor tem o papel de facilitador,
sendo empatico e intermediando a
criagao de um bom relacionamento,
bem como, criando dialogo e
questionamentos para construgao do
conhecimento colaborativamente.

Baseia-se na ideia que educandos
necessitam de seguranca e
consisténcia, compreendendo a
educagao como um processo
controlado, que é estimulado pelas
estruturas, regras e rotinas coretas. O
objetivo deste ambiente é atingir a
eficiéncia por meio da organizagao,
alta confiabilidade e expectativas
claras. Ha um grande senso de
hierarquia, no qual o professor assume
papel de gestor, responsavel por
manter a consisténcia e as rotinas da
sala de aula.

aonstariam aue egti nresentes em um

Se baseia no entendimento de que 0S
educandos devem se aprimorar. O
objetivo é estabelecer um ambiente
flexivel, que estimule o aprendizado,
hé& uma enfase na criatividade e
exploragcao de novas oportunidades.
Estimula-se a criacao de novos
processos de aprendizagem e o
empoderamento dos estudantes na
busca pelo conhecimento, implicando
na formagao de auto-didatas. Neste
ambiente, o professor tem o papel de
catalizador da transformagao, que deve
levantar questionamentos e fomecer
suporte a identificagao dos potenciais

Cultura de Ambiente Estével Cultura de Altas Expectativas

Compreende a educagdo como um
processo individual, que é estimulado
por meio da definicao de metas e
responsabilizagao dos estudantes. O
objetivo é desafiar os educandos,
sendo uma ambiente marcado pela
mensuragao do progresso, disciplina e
produtividade. Neste ambiente,
considera-se sucesso o atingimento de
notas altas. O professor é orientado a
atividades e fomece senso de urgéncia
aos estudantes, estimulando o esforgo.

I » Como usar

Consolidado por Abordagem

Recomendacoes

Planos
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B |9 v = i G H | J K L M N l H S

i
2
s
4
5 Estudante Professor Ator X
6 Ideal Atual Ideal Atual Ideal
7 A 22908 3243 A 20.00 27.50 A
8 B 19.20 10.90 B 25.00 15.83 B
9 c 37.10 31.90 c 40.00 45.00 c
10 D 20.80 24.77 D 15.00 9.7 D
I 1 - i 1 Lt 4 " e

I Estudante (Ideal - Professor (Ideal - Atual (Estudante - Ideal (Estudante -
12 Aborda Atual) Atual) Professor) Professor)
13 A 9.53 7.50 2.90 4.93
14 B -8.30 9.17 -5.80 -4.93
15 c -5.20 5.00 -2.90 -13.10
16 D 3.97 -5.83 5.80 15.60
17
18 Avaliagdo Caracteristicas Dominantes
19
20 Estudante Professor Ator X
2 Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
2 A 22.90 32.20 A 20.00 30.00 A
3 B 19.20 10.60 B 25.00 15.00 B
2 c 37.10 34.00 c 40.00 45.00 c
% D 20.80 23.20 D 15.00 10.00 D
- = A= = Y = y

| Estudante (Ideal - Professor (Ideal - Atual (Estudante - Ideal (Estudante -
7 Aborda Atual) Atual) Professor) Professor)
8 A 9.30 10.00 2.90 2.20
29 B -8.60 -10.00 -5.80 -4.40
30 c -3.10 5.00 -2.90 -11.00
31 D 2.40 -5.00 5.80 13.20
32
13 Avaliacdo Atencdo do Professor
34
35 Estudante Professor Ator X
36 Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
37 A 22.90 32.90 A 20.00 20.00 A
38 B 19.20 12.20 B 25.00 15.00 B
39 c 37.10 29.00 c 40.00 40.00 c
10 D 20.80 25.90 D 15.00 10.00 D
"

v v v v v v

| Estudante (Ideal - Professor (Ideal - Atual (Estudante - Ideal (Estudante -
2 Aborda Atual) Atual) Professor) Professor)
13 A 10.00 0.00 2.90 12.90
14 B -7.00 -10.00 -5.80 -2.80
15 c -8.10 0.00 -2.90 -11.00
16 D 5.10 -5.00 5.80 15.90
Y4
18 Avaliacdo Gestdo da Sala de Aula
19
50 Estudante Professor Ator X
51 Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
52 A 22.90 32.90 A 20.00 25.00 A
53 B 19.20 12.00 B 25.00 20.00 B
54 c 37.10 30.60 c 40.00 50.00 c
5| dum D et 500 |m—6100] 0
iR
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A B c D E
Recomendagdo O que isto significa? 0O que isto ndo significa?
Percepgio Atual Manter peroepgdodas (1. o comunicaglio aberta para feedbacks dos estudantes -
abordagens alinhadas
Investigar com os alunos por meio de pesquisa qualitativa, roda de discussio
ou conversas individuais:
. Alinhar expectativas sobre |- quai i vi i
Expectativa Ideal it Quals caracteristicas ou atividades enxergam como importantes para o _
a disciplina aprendizado do conteuido da disciplina? Por qué?
- 0 que percebem que j4 estd sendo feito? Quals exemplos?
- Do que falta ser feito? Como funcionaria na prética?
[Aumentar o senso de coletividade e desenvolver processo de aprendizado
colaborativo por meio de ag3es como:
- Investigagio sobre possiveis confiitos na turma e atuagdo para minimizé-los
- Estimulo da participagio dos nas di
Aumentar . o ) - i
it - Proposigao de atividades colaborativas como trabalhos em grupo e Eximir dos no processo de
significantemente | - indrios; . Diminuir expectativas de aprendizado;
el o - Aproximagio dos alunos, comp & apoio aos debaixa |- Flexibilizar normas de avaliagio
performance;
- Reconhecer conquistas coletivas;
- Analise do nivel de exigéncia das avaliagio em relagio ao suporte dado aos
estudantes
TZ’ o “"“ ambiente ’:3'5 "g"z‘f g "’”"["';‘f":‘ Tornar um ambiente monétono e desmotivador:
Reduzir significativamente 'D“’ﬁ""j":’ prena ‘“‘"e" 1eeen : "m[' . etos: - Eliminar atividades priticas;
Melhoria Continua abordagem Melhoria 'Deﬁ"f’ SECONaMantos pare :""‘“‘Iﬁ" 0 85100 8 projercs: . Eliminar discussdes
Continua -DEDAIF @ Seauilr onogfeimas oe aue: . . - N3o considerar feedbacks dos estudantes sobre formatos de aula, normas e
- Definir e compartihar com estudantes expectativas e métodos de avaliagio; | B
critérios de avaliagdo
[Aumentar a participagio dos estudantes e flexibilidade das regras:
- Estimulo da participagdo dos estudantes nas discusses e definigio de
Reduzir abordagem Altas |ZPetVES Eximir r ilidade dos no processo de
Altas Expectativas eduzir abordagem Altas | entar quantidade de atividades prticas; - Diminuir expectativas de aprendizado;
Expectativas : - o i
dos ndo apenas o resultado final; |- Flexibilizar normas de avaliagio
- Aproximagio dos alunos, compreengio e apoio aos estudantes de baixa
performance;
4 » Como usar Consolidado por Abordagem Recomendacgoes Planos de acao e Histérico Preenchimento Estudante
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Readv T
ado Plano de Agdo Responséavel Prazo Stat érico de Avaliagdo
a da avalia (XX X
A B © D
Atual
Ideal
Data da avaliacao
A B G D
Atual
Ideal
a da avaliagio OX/XX/XXX
A B © D
Atual
Ideal
Data da avaliacdo XX (X
A B C D
Atual
Ideal
Data da avaliacao
A B G D
Atual
Ideal
Data da avaliagio OX/XX/XX0
A B © D
Data da avaliagdo:
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A B © BS BT BU BV BW BX BY BZ CA CE
1 P . e 34 R 35 36 37 Respondente 38 Re
5 Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional paraSalade Aula Tdeal Al Tdeal AR Tdeal Atel Tdeal o Tdeal o
Esta disciplina é focada nos estudantes. Nela, os
€ A estudantes sentem que pertencem a uma segunda familia, | 25 25 35 25 40 20 25 25 35 25
A eles parecem compartilhar muito de si para o grupo.
R
2 D
A o
C Esta disciplina é um local inovador, vivido e entusiasta.
T o B est3o anil e di a correrriscos para | 15 15 5 15 10 25 15 15 5 15
E U aprender.
N
2 R
A . A -
(i . Esta éfocadaem
S C SO EOEE TS0 do | 55 35 20 35 25 40 50 35 20 35
T Os séo e focados no
. | atingimento de objetivos.
S
©
A Esta disciplina é um local e
S D Estudantes se sentem seguros e dispostos a seguir as 10 25 40 25 25 15 10 25 40 25
regras.
6
" A atengdo do profﬁssoré, ge.mlmente, focada em 30 25 35 25 15 20 30 25 15 2
mentorar, facilitar e apoiar os estudantes
Z A
p
i R
E - B A ateng3o do professor &, geralment'e, focaxfa ?m motivar 15 15 15 15 5 25 15 15 15 15
N os estudantes para o aprendizado criativo.
?
8 ¢
3
i S
o g A atengdo do professor é, geralmente, focada em definir
c altas expectativas e estabelecer senso de urgéncia ao 45 35 15 35 20 40 45 35 15 35
D o aprendizado.
9 R
(e}
D A aterfgaodo prf:fessare, geralmente, focadfa em 10 25 35 2 20 15 10 2 35 2%
gerenciar, organizar e trabalhar de modo eficiente.
10
G
E A O estilo de g‘e?tzo_d:a salaI dLe auI:i estimula o 30 25 35 2 35 2 30 25 35 2%
s ), participagdo e dos
1 T
A
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A B c D E E G If K L M c
Instr de Avaliagio de Cuftura Or para Sala de Aula ) 2
Atual ideal Atual Ideal ‘Atual Ideal
c A |Minha sala e aula é focada nos estudantes. Nela, os 20 30
A estudantes sentem que pertencem  uma segunda familia, eles|
R [parecem compartilhar muito de si para o grupo. 20| 30)
D
2o
™ 8 Minha sala de aula é um local inovador, vivido e entusiasta. 2 15
! Estudantes estdo animados e dispostos a correr riscos para
2 N aprender. 25| 15|
A
; N Minha sala de aula é focada em resuitados. H3 preocupagio
o c ingi de objetivos e a maximizagéo do 40 5
£ aprendizado. Os estudantes & esforgados e focados no
é s i de objetivos. 40l 45}
A
o D 15 10
Minha sala de aula é um local ordenado e estruturado.
Estudantes se e dispostos a seguir as regras. 1| 10
A 20 20
A atengio do professor &, geralmente, focada em mentorar,
fagilitar e apoiar os estudantes 20| 20
A
-
G B 25 15
N A atengio do professor é, geralmente, focada em motivar os
B4 estudantes para o izado criativo. 25| 1s|
A
c 40 40
b © A atengdo do professor é, geralmente, focada em definir altas
@ e estabelecer senso de urgéncia i 40 40
D 15 10
A atengo do professor &, geralmente, focada em gerenciar,
organizar e trabalhar de modo eficiente. 1| 10|
G
3 A 20 2
s 0 estilo de gestéo da minha sala de aula estimula o
T i icipacio e dos estudantes 20 2|
A
o
8 2 20
o A Oestilode gesto da minha sala de aula estimula a
o autonomia, experi e motivagio dos estudantes. 2| 20|
L
s A
A c 40 50
. 0 estilo de gestéo da minha sala de aula estimula a
i esforgo e dedicagio dos estudantes 40) s0]
A —'—'
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