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RESUMO

Este artigo apresenta o relato dos principais desafios
culturais, organizacionais e técnicos enfrentados pelo setor
de Tecnologia Educacional da empresa SAS Plataforma de
Educacio na potencializa¢do de uma cultura agil de inovagéo
centrada no usuério. Tendo raizes no mercado editorial, hoje
a empresa posiciona a Tecnologia Educacional como um dos
pilares de valor para seus clientes de todo o Brasil. Para além
da visdo de ser a melhor plataforma de educagéo do pais, o
setor de tecnologia tem como objetivo contribuir com o
desenvolvimento da comunidade local de profissionais,
como refletido nas intervencgdes realizadas no setor durante
0 primeiro semestre de 2018 frente aos desafios levantados.
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CONTEXTO HISTORICO DA TECNOLOGIA
EDUCACIONAL NO SAS PLATAFORMA DE EDUCACAO

O SAS Plataforma de Educacdo é uma empresa privada
sediada em Fortaleza, Ceara, que oferece contetido didatico,
consultoria pedagdgica e tecnologia educacional para mais
de 700 escolas e 230 mil alunos, da educacéo infantil ao
Ensino Médio, espalhados por todo o Brasil.

Fundada em 2004, o Sistema Ari de S& posicionava-se no
mercado editorial oferecendo material didatico e servigos de
consultoria para escolas de todo o Brasil. No seu portfélio de
produtos estava o Sistema de Avaliagdo, oferecendo
avaliag0es, relatdrios diagndsticos e plano de estudos digitais
com contelido baseado no desempenho dos estudantes. Nesse
contexto, 0o SAS estrutura um setor de Tecnologia
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Educacional (SAS TE) e langa novos produtos digitais para
seu portfolio: Livros Digitais, Portal Web, aplicativo para
smartphones, Banco de Questes. Em 2015, o SAS estrutura
um setor de Inovagbes Educacionais, com o prop6sito de
pesquisar e desenvolver novas solugdes educacionais
digitais. Em 2016, o SAS reformula seu Portal e lanca a
Tarefa On-line, uma plataforma adaptativa gamificada para
aprendizagem de matemaética de alunos do 6° ano do Ensino
Fundamental. Em 2017, a Tarefa On-line é disponibilizada
para todo o Ensino Fundamental II, o 4° e 5° ano do
Fundamental | e Ensino Médio. Diante do novo cenério e da
nova estrutura, o SAS posiciona-se estrategicamente ndo
mais como sistema de ensino, mas como uma Plataforma de
Educacéo, onde a Tecnologia Educacional torna-se um dos
pilares das solu¢des desenvolvidas para seus clientes.

ENTENDENDO O PROBLEMA

Com raizes no mercado editorial, como uma empresa
produtora de livros didéticos pode tornar-se referéncia no
mercado de tecnologia educacional, desenvolvendo solugdes
digitais que oferecam uma experiéncia de ensino e
aprendizado inovadora e significativa para suas escolas?

As raizes editorais ndo eram compativeis com a cultura e os
processos de inovacdo em tecnologia digital. Tornou-se
necessaria uma reestruturacdo organizacional, cultural e
técnica para fomentar uma cultura de inovagdo centrada no
usuario.

Desde 2015, o portfélio digital do SAS era gerido por dois
times distintos, fisicamente separados, com liderancas
diferentes:

e Tecnologia Educacional, formada por desenvolvedores,
responsaveis pela codificagdo e manutencgdo dos produtos
digitais existentes;

e InovaclGes Educacionais, formada por designers e
analistas, responsaveis por criar produtos, acompanhar o
engajamento e planejar melhorias.

Entre o final de 2016 e a segunda metade de 2017, o time de
Inovagdes Educacionais foi reformulado e cedeu espaco
parar um novo time, nomeado de Produtos Digitais. A
reformulacdo  alocava um  analista/designer como
responsdvel por um produto digital especifico, sendo
responsavel por acompanhar sua utilizacdo pelos usuérios,
promover melhorias, engajamento e dar suporte na resolugédo



de problemas. Apesar do cenario ser sustentavel para aquele
contexto, esta estrutura apresentava pelo menos trés desafios
que precisavam ser superados para alcancar uma cultura de
inovacdo em tecnologia digital:

e Desafios Culturais (Cultura de Inovacdo): Os aspectos
culturais foram os que mais requisitavam intervencdo. O
distanciamento fisico entre os times de Tecnologia
Educacional e Produtos Digitais potencializava diversos
problemas de comunicacdo, intensificadas pelas
perspectivas divergentes sobre a proposta de valor dos
produtos. Um processo de desenvolvimento em cascata,
aliada a uma gestdo altamente hierarquizada, contribuia
para a ineficiéncia do trabalho voltado para pesquisa e
inovacdo [9, 10]. Este processo estava imerso em uma
cultura voltada para conclusdo de projetos no lugar de
criacdo de produtos, onde ndo se vislumbrava a melhoria
continua dos artefatos, mas apenas a entrega e manutencao
dos mesmos. Além disso, os times trabalhavam com pouco
entendimento real dos usuarios e de seus contextos, pois as
principais informag6es eram obtidas por meio de usuérios-
proxy, ou seja, colaboradores que se posicionavam como
representantes dos usuarios reais.

e Desafios Organizacionais: Além da comunicacdo
disfuncional entre os times, havia pouca colaboragdo com
outros setores da empresa. Isto acarretava a sobrecarga de
atividades operacionais, de suporte e de manutengdo no
setor de Tecnologia que, com ferramentas adequadas,
ofereceriam autonomia para outros setores, como o
Relacionamento com o Cliente. Esta sobrecarga gerava um
efeito bola de neve no restante da empresa, devido aos
atrasos nas entregas de demandas internas.

e Desafios Técnicos: Os times eram formados por pessoas
de perfis juniores, com pouca ou nenhuma experiéncia de
mercado em tecnologia ou inovagdo. As lacunas de
especializacdo técnica nos times contribuiam para algumas
ineficiéncias de processo e dificultavam a evolucdo rapida
do time.

DESENHANDO E APLICANDO INTERVENCOES

Na segunda metade de 2017, o SAS realizou uma mudanga
no quadro de gestdo com o objetivo de reestruturar o
Tecnologia Educacional. Como primeiro passo, foi realizada
uma pesquisa benchmark com as principais empresas
consideradas inovadoras no mercado, como o Spotify,
Nubank, Youse e OLX, para compreender a estrutura
organizacional, desenvolvimento técnico do time e,
principalmente, a cultura de inovag¢do. Como resultado, foi
desenhado um plano de intervencdes, com o objetivo de
evoluir o time dentro de uma cultura agil centrada no usuario.

A partir do final de 2017, as intervencdes foram aplicadas
paulatinamente. Um novo time foi estruturado, nomeado
Contetdo Digital, responsavel pela elaboragdo e
gerenciamento de todo contetido pedagdgico embarcado nos
produtos digitais. O time de Produtos Digitais fundiu-se ao
time de Tecnologia Educacional, agora compartilhando o
mesmo espaco fisico.

O novo time de Tecnologia Educacional teve sua estrutura
organizacional modificada. Utilizando como inspira¢do o
modelo de equipes do Spotify [1, 5], o time foi dividido em
Squads, de acordo com a natureza dos produtos digitais do
portfolio SAS (ver Figura 2). As Squads sao times pequenos,
multidisciplinares e focados em um determinado segmento
ou aspecto de um produto [1, 5]. Cada Squad possui
autonomia para tomar decisdes, realizar experimentacdes e
construir sua propria modalidade de trabalho. Um setor pode
ter varias Squads com objetivos independentes ou ndao. Além
da divisdo de Squads, é possivel estruturar equipes em
Chapters e Guilds (ver Figura 1).

A estrutura em Squads potencializou as intervencGes
relacionadas aos desafios culturais e organizacionais. As
Squads dedicam-se a conceber, manter e melhorar
continuamente os artefatos dentro de uma gestdo de
produtos, interferindo diretamente na cultura em cascata e
voltada a projetos. A autonomia dos times na tomada de
decisdes reinventa os papeis dos gestores e incentivam uma
cultura de experimentacdo livre. O foco na melhoria continua
dos produtos e no profundo conhecimento dos usuarios
transfere uma mentalidade operacional para um nivel
estratégico.
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Figura 1. Esquema ilustrativo do conceito de Squads, Chapters
e Guilds [1].
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A intercessdo entre membros de uma Squad que tenham
habilidades ou responsabilidades parecidas é chamada de
Chapter. Por exemplo: Um Chapter de Design é composto
por designers de varias Squads.

A intercessdo entre membros de Squads de diferentes setores
ou de membros com habilidades diferentes é chamada de
Guild. Por exemplo: Uma Guild formada por membros de
uma Squad da Tecnologia Educacional com membros de
uma Squad do Atendimento ao Cliente.

No SAS, inicialmente, foram formadas trés Squads, de
acordo com a natureza do valor oferecido aos usudrios:
embarque e acesso as ferramentas; distribui¢do de conteudo;
avaliacdo e diagndstico de aprendizado. As equipes das
Squads sdo compostas de pelo menos dois desenvolvedores
(back-end e front-end), um P.O. (Product Owner) e um



Designer UX (Experiéncia do Usuario). Algumas Squads
possuem desenvolvedores mobile.
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Figura 2. Esquema ilustrativo das primeiras Squads do SAS.

As Squads possuem metas proprias, voltadas para
engajamento de produtos e desenvolvimento do time. Além
das Squads, foi estruturado um time para Analise de Dados e
Business Inteligence, que fornece insumos para as Squads
sobre aspectos quantitativos de engajamento dos produtos e
perfil dos usuarios.

O time recebeu novos colaboradores, incluindo especialistas,
que ministram treinamentos, workshops praticos e sessfes de
mentorias pessoais com 0s juniores para desenvolver suas
habilidades técnicas e socioemocionais. Ainda com enfoque
no treinamento, o time adotou praticas semanais de
compartilhamento de conhecimentos: palestras ministradas
pelo proéprio time no estilo TED, denominadas SAS Talk;
grupos de estudos sobre desenvolvimento &gil e suas
ferramentas (Scrum [7, 8], Kanban [9]), Design Thinking
[10], Design Sprint [6], Lean Agile [2] e técnicas de
pesquisas, prototipacdo e cuidados com enviesamentos
cognitivos.

Um orgamento dedicado a viagens permite que o time tenha
imersao com realidade dos usuarios de diferentes regides do
pais, seja para pesquisar, realizar testes com protétipos ou
acompanhar a utilizacéo de seus produtos no contexto real de
uso.

O setor também estabeleceu uma relacdo de parceria com
setores internos, como o Relacionamento com o Cliente, na
criacdo de ferramentas que fornecem autonomia na resolucéo

de demandas internas, melhorando o fluxo de atividades e
permitindo que as pessoas se dediquem mais em acgdes
estratégicas.

RESULTADOS PRELIMINARES

A melhoria da eficiéncia dos processos e das entregas
continuas de valor foi um dos primeiros resultados da
implantacdo de uma cultura agil. Apds a reestruturacdo, duas
novas funcionalidades foram lancadas para o aplicativo
mobile. Também foi possivel reduzir em 86% os problemas
criticos deste produto em apenas um més. O Portal de
Contingéncia, projeto congelado desde 2016, foi
implementado em trés meses apds a estrutura em Squads.

Considerando a necessidade do contato direto com o0s
usuarios, foram efetuadas mais de cinco visitas a escolas do
nordeste e sudeste durante o primeiro semestre de 2018.
Como resultado, as Squads realizaram uma avaliagdo critica
da proposta de valor de seus os produtos, sob a 6tica da
empatia utilizando a metodologia do Design Thinking.

Outras iniciativas surgiram apos as intervengdes: criagdo de
um Chapter de UX com todos os Designers de Experiéncia
de Usuario do time; aplicacao da primeira Design Sprint para
avaliagdo do conceito de um novo produto; elaboracdo do
Programa de Experiéncia, para implementar o primeiro
processo de design participativo; criacdo dos Principios de
Design, para colocar os usuarios no centro da tomada de
decisdes; integracao do time com a comunidade académica e
estreitamento de lacos com a comunidade local de
profissionais.

DISCUSSAO: O DESAFIO DA TRANSFORMACAO
DIGITAL

Potencializar uma cultura de inovagdo centrada no usuério é
um desafio que extrapola o rearranjo de processos de um
time especifico. H4 uma necessidade explicita da companhia
inteira adaptar-se a uma realidade complexa, profundamente
modificada pela democratizacdo das tecnologias digitais
[11]. Cerca de 67% da jornada do consumidor agora é feita
digitalmente [11].

A natureza das intervencgdes tecnolégicas contemporaneas
possibilita cendrios inéditos na linha histérica da
humanidade. Hoje, é possivel oferecer experiéncias
extremamente personalizadas, empoderando 0 usuério;
surgem modelos de neg6cios disruptivos, colocando o
usuario no centro do processo, gerando maneiras
completamente novas de relacionamento entre as pessoas e
0s produtos/servicos utilizados;

Neste contexto, o real valor das inovagdes ndo se concentra
mais na tecnologia oferecida, e sim na experiéncia de uso
propiciada, considerando essencialmente os fatores humanos
e socioculturais envolvidos [4, 11]. Inovar no contexto
contemporaneo so é possivel em uma mentalidade centrada
em uma experiéncia dindmica e em constante evolugao,
focada no usuario e suas opinifes [4]. Essa mudanca de
mentalidade perpassa o fendmeno de Transformagéo Digital
em empresas contemporéneas [11].



No SAS, as especificidades do mercado educacional
demanda prioridade na construgdo de uma cultura holistica
que absorva o paradigma da transformacédo digital entre os
setores, principalmente aqueles que lidam com tecnologia,
conteudo e atendimento ao cliente. Desse modo, o time de
Tecnologia Educacional torna-se pioneiro e protagonista
deste processo.

Para além das Squads, outros passos fundamentais sdo
necessarios: a criagdo de Guilds com outros setores
possibilita o aprofundamento dos aspectos mais amplos de
um produto ou servico educacional. Por exemplo: a
Tecnologia Educacional pode estruturar uma Guild junto ao
setor de Contelido Digital para explorar as oportunidades que
a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) oferece para a
concepcao de novos artefatos educacionais digitais.

O fortalecimento do Chapter de UX e a criagdo de novos
Chapters possibilitam a disseminacdo de conceitos e
execucao de projetos e eventos que solidifiquem uma cultura
centrada no usuario, como o Dia do Teste com Usuérios,
inspirado em empresas que reservam um dia por més para
realizar testes de seus produtos com usuarios [3].

Com o amadurecimento da cultura de inovagdo centrada no
usuario e integragdo com outros setores da empresa, torna-se
desafiador lidar com as incertezas e a mutabilidade do
préprio processo descrito. A formagao das Squads pode vir a
ser fundamentada na jornada de experiéncia do usuério,
substituindo a atual estrutura fundamentada por portfolio de
produtos, por exemplo. Este é um dos inlmeros cendrios que
podem surgir no processo de Transformagéo Digital.

CONCLUSAO

Apesar de preliminares, o0s resultados mostram-se
promissores, pois representam um movimento holistico e
crescente do time em dire¢do a uma cultura 4gil centrada no
usuario. Este processo ndo pode acontecer de maneira
isolada, 0 que desencadeia a necessidade de envolver toda a
empresa em um fendmeno continuo denominado
Transformagdo Digital, onde a tecnologia cede seu lugar
central para priorizar as pessoas, cultura e sociedade [11].

Neste cenério, a estrutura de Squads pode ser vista como um
instrumento inicial utilizado para romper com as estruturas
antigas e semear uma cultura de inovagdo centrada no
usuario. O maior desafio é a mudanca de mentalidade das
pessoas envolvidas com o desenvolvimento dos artefatos
digitais. N&do é facil lidar com as liberdades e
responsabilidades embarcadas em uma cultura autonomia,
descentralizacdo das decisGes, transparéncia e evolucdo
constante, em contraste com a cultura hierdrquica que
domina a gestdo dos negdcios na maioria das empresas.

Essa transicdo cultural exige um grande investimento de
energia de cada individuo para despir-se das certezas antes
estabelecidas por um “superior”, passando a aprender e
desaprender diretamente com 0S proprios USUArios,
imergindo em suas realidades complexas e que mudam o
tempo todo. Este contato, porém, torna inevitavel a

apropriacdo da empatia pelas pessoas que utilizam os
artefatos e o desejo de impactar suas vidas positivamente por
meio da tecnologia.
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