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RESUMO

O recente isolamento social promovido pela pandemia do COVID-19 impactou
de maneira efetiva 0 ensino presencial, em que executivos das instituicdes de ensino,
professores e coordenadores académicos se viram obrigados a alterar seus processos de
negdcio rapidamente, sem tempo habil para planejamento e preparagdo prévia. Diversas
instituicOes de ensino, de todos os niveis e em todo o mundo, fizeram a transicdo da aula
presencial, para online, e a maioria delas, optaram pelo modelo de aula sincrona mediada

pela tecnologia

A transformacdo digital no ensino, processo de mudanca cultural que visa a
melhoria continua, através do uso de tecnologias da informacdo, computacao,
comunicagdo e competitividade que, embora ja fosse crescente antes da pandemia, ainda
ndo estava consolidada, sendo assim, muitas instituicbes e docentes ainda ndo se

apresentam suficientemente aptos para esta nova demanda.

O presente trabalho visa entender qual foi o0 impacto do isolamento social, oriundo
do COVID-19, na transformacdo digital que vinha acontecendo nas institui¢cées de ensino
executivo brasileiras. Para andlise deste estudo, foi selecionado o Instituto de
Desenvolvimento Educacional (IDE) da Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Foi realizado
um estudo de natureza qualitativa com 16 executivos do IDE, através de entrevistas
semiestruturadas realizadas por videoconferéncia, baseadas no referencial tedrico e no
objetivo da pesquisa. Os dados foram tratados por um modelo desenvolvido pela autora,
com base na revisdo bibliogréafica, categorizacdo dos relatos, a partir da compilacdo das
andlises individuais em quadros que sintetizassem as entrevistas, e a avaliacdo temporal
(pré e p6s COVID-19).

A andlise dos resultados mostra que o isolamento social fez com que o IDE
antecipasse acdes previstas para o futuro, inovando muito mais no periodo de pandemia
e quebrando barreiras culturais, tais como, com implantagdo da assinatura digital,
possibilidade do trabalho em home office e criacdo de diferentes produtos. A rapida reagdo
a demanda do isolamento social, com alteracdo dos seus processos e produtos, fez com
que a FGV fosse capaz de impulsionar as vendas dos cursos de curta e média duracéo live

e online, principalmente, apesar da baixa procura por cursos presenciais.



O presente trabalho também aponta que apesar das diversas solugdes em direcdo
a transformacdo digital, algumas tecnoldgicas emergentes foram pouco ou ndo exploradas
pelos executivos do IDE, como, por exemplo: internet das coisas e inteligéncia artificial.
Além disso, ha preocupacdes em relacdo a alguns processos no meio digital, como a
qualidade do processo de ensino-aprendizagem e efetividade do networking entre alunos

e professores fora do ambiente presencial.

Palavras-chave: Transformagéo digital; Educacao executiva; Estudo de caso; Inovacéo
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1. Introducéo

1.1. O processo de transformacao digital na educacéo
executiva

A competitividade entre as organizacbes e a exceléncia na gestdo sdo
predominantes para 0 sucesso corporativo. Sendo assim, empresas a fim de gerarem
vantagens competitivas, buscam serem capazes de garantir um ganho econémico
sustentado, estudando constantemente meios para aperfeicoarem seus processos e para

entregarem valores percebidos ao cliente (Djedovié, 2016; Barbosa, 2019).

No cenario competitivo atual sdo notdrias varias mudancgas nas estruturas, no
sistema produtivo, na relacdo com os consumidores e na gestdo de informacdes
(Francisco 2017). Todas essas mudancas perpassam direta ou indiretamente pela
revolucdo tecnoldgica intensa e progressiva. Neste sentido, para que as empresas possam
permanecer competitivas, as tecnologias digitais sdo fundamentais, sendo utilizadas para
alterarem os caminhos de criacdo de valor com 0s quais se baseavam anteriormente
(Gregory Vial, 2019).

Portanto, faz-se necessaria uma ampla mudanca estrutural nas organizac6es, com
énfase na tecnologia. Destaca-se assim a chamada transformacéo digital, processo pelo
qual as empresas melhoraram seu o desempenho, aumentam o alcance e garantem
resultados promissores por meio do elo entre tecnologias pré-existentes aprimoradas e/ou
inovadoras. Neste sentido, a difusdo dessas tecnologias transforma modelos e processos
de negdcios, ndo s6 de setores, mas também das organizacbes como um todo e da
sociedade (Merali et al. 2012; Rogers, 2017).

A necessidade da transformacdo digital € uma realidade atual nas empresas em
geral, incluindo as da area da educacdo. Neste setor em especifico, a tecnologia ja vem
sendo cada vez mais implementada ha décadas. A modernizacéo, a globalizagéo, a falta
de tempo, o ensino a distancia, necessidade de aprimoramento pessoal e profissional
foram alguns dos fatores que impulsionaram o uso da tecnologia, a transformacao digital
no setor educacional. No entanto, no ultimo ano, com 0 momento da pandemia COVID-

19 e necessidade de isolamento social, emergiu a necessidade de empresas educacionais



em ampliarem a utilizacdo recursos tecnologicos e, consequentemente, se prepararem de

forma abrupta para nova realidade por meio da transformacéo digital.

Estudos acerca das estratégias e tecnologias utilizadas por empesas de ensino no
novo contexto de isolamento social, assim como a percepcao dos profissionais envolvidos
no processo educacional sdo fundamentais para o entendimento da transformacéo digital
no ensino (Oliveira & Souza, 2020; Morgado et al, 2020; livari, 2020; Dwivedi, 2020;
OCDE, 2020). No entanto, até onde foi possivel alcancar com a reviséo bibliografica
desenvolvida neste trabalho, estudos desta natureza focados na educacao executiva ndo
sdo frequentes, sobretudo no Brasil. Neste contexto, este estudo qualitativo podera
contribuir para o entendimento sobre o tema e, consequentemente, para reflexdes sobre
pontos positivos de estratégias implementadas e possiveis mudancas necessarias. Essas
reflexdes poderdo ser Uteis ndo somente para instituicdo investigada, como para outras

com demandas similares.

1.2. A necessidade de uma estratégia intencional para se
adaptar a mudanca repentina

O novo coronavirus, denominado SARS-CoV-2, causador da doenca COVID-19,
foi identificado em 31 de dezembro de 2019 na China, em Wuhan. A Organizagdo
Mundial da Sadde (OMS) confirmou a circulagdo do novo coronavirus em janeiro de
2020 e, subitamente no mesmo més, diversos paises confirmaram a ocorréncia de casos
da doenca, entre eles: Estados Unidos, Australia e Canada. No Brasil, o primeiro caso foi
confirmado pelo Ministério da Satde em fevereiro de 2020. A doenca provocada pelo
novo coronavirus € caracterizada, sobretudo, por infecgdes respiratérias com

manifestacdes que podem comprometer seriamente o estado de saude do individuo.

A pandemia provocada pelo novo coronavirus surpreendeu autoridades mundiais
de saude pela rapidez e velocidade de transmisséo do virus na populacdo. Com a tentativa
de reduzir a proliferacdo da doenca, paises impuseram medidas, entre elas o isolamento
social, evitando a aglomeracédo de pessoas. Para ilustrar a disseminacdo da doenca, pode-
se verificar a velocidade em que as pessoas adoeceram no Brasil na figura 1 abaixo,

mesmo com as medidas preventivas tomadas.



Casos acumulados de COVID-19 por data de notificagdo Ve

Casos acumulados

Data da notificagdo

Figura 1 — Casos de COVID. Fonte: Secretarias Estaduais de Saude, 2020 (acessado em 02/02/2021)

As restricbes impostas pelas autoridades e, em destaque o isolamento social,
impactou significativamente ndo somente o cotidiano dos individuos, mas também
organizacg0es, que precisaram modificar seus produtos, servicos, processos e modelos de
negocios rapidamente para se adaptarem ao cenario gerado pela pandemia,
consequentemente houve uma aceleragdo na adocdo de tecnologias digitais por diversos
setores (George, 2020; Oliveira & Souza, 2020; Morgado et al, 2020; Livari, 2020).

Nesse contexto, a educacdo é bastante impactada. Segundo dados da UNESCO
(Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura) em maio de
2020, 132 paises fecharam intuicBes de ensino no mundo deixando um bilhdo de alunos
sem aulas presenciais, ap6s inicio da pandemia. Com a interrupcdo das aulas presencias,
h& uma tendéncia de aceleracdo da transformacao digital na educacao no cenario mundial.
(Oliveira & Souza, 2020; Morgado et. al 2020).
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Figura 2 — Monitoramento mundial do fechamento de escolas devido ao COVID19 — (UNESCO, 2020)

Para contornar a necessidade de interrupcdo das aulas presencias, 0 ensino
presencial foi suspenso em todas as suas dimensdes, induzindo a adesdo de alternativas
de metodologias de ensino, incluindo métodos online sincronos. Consequentemente, um
dos maiores impactos gerados pelo isolamento social foi o aumento de demanda por
chamadas de video, principalmente para utilizacdo da tecnologia salas de aulas sincronas.
A startup Zoom, por exemplo, que oferece servigos de conferéncias de video, apresentou
crescimento exponencial durante o movimento mundial pelo isolamento social, segundo

0 site americano Business Insider.

Conforme recente pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Mantenedoras
do Ensino Superior (ABMES) em universidades privadas nacionais, foi constatado que
80% fizeram a transicdo da aula presencial para online, sendo que, deste grupo, 86%
optaram pelo modelo de aula sincrona via tecnologia. Do ponto de vista dos alunos, os
dados indicaram que 94% dos estudantes preferiram continuar seus estudos durante o
periodo de isolamento social, mas apenas 67% dos alunos entrevistados se manifestaram
satisfeitos com essa transicdo da aula presencial pela sala aula online ou sincrona
(ABMES, 2020).

A partir da pandemia, académicos em todo o mundo precisam converter
rapidamente seu material de ensino existente para um formato adequado para entrega
online. Essa mudanca resultou em muitos académicos a aprenderem novas técnicas de
ensino online, com pouco ou nenhum treinamento, e experiéncia prévia minima
(Dwivedi, 2020; OCDE, 2020).



Dentro do exposto, observa-se que algumas instituicdes de ensino, bem como,
seus executivos, coordenadores académicos e docentes ainda ndo se encontram
preparados para a nova demanda do modelo de ensino. A auséncia de uma estratégia
intencional e eficaz para proteger as oportunidades e para aprender durante este periodo

do isolamento social, causara graves perdas de aprendizado para os alunos (OCDE, 2020).

Neste sentido, destaca-se, além de estrutura e equipamentos essenciais, a
necessidade de formacao profissionais acerca da tecnologia e das metodologias de ensino
para a eficacia do processo de ensino-aprendizagem (Libaneo, 1994; Oliveira & Cruz,
2007; OCDE, 2020). Além disso, sendo a mudanca de natureza disruptiva é possivel que
muitos novos potenciais associados a este novo formato de aula ndo tenham sido

percebidos ainda ou estejam sendo incipientemente explorados.

Se, por um lado, o processo de transformacéo digital traz um cenério desafiador
de mudancas nas tecnologias de processo e da propria dindmica do relacionamento com
clientes e competidores, por outro, as peculiaridades do setor do ensino executivo, em
relacdo aos seus processos operacionais e de ensino-aprendizagem podem trazer diversas
outras perspectivas sobre o ambiente tecnooldgico, neste sentido, indaga-se aqui qual
impacto do isolamento social, oriundo do COVID 19, na transformacdo digital da
educacdo executiva no Brasil? Quais acertos, erros, novas percepcdes e aprendizados,
identificados nesse primeiro momento de enfrentamento da pandemia, poderiam subsidiar
a geracdo de estratégias intencionais relacionadas ao processo de transformacao digital

na educacao executiva, no futuro ?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

A pesquisa estd focada em entender como o isolamento social afetou na
necessidade da transformacdo digital dos produtos, servigos, processos e pessoas na
educacao executiva, empreendida pelo setor privado. Além disso, pretende-se identificar
e discutir sobre desafios, oportunidades, necessidades e tendéncias das mudancas dos
processos sob ponto de vista de executivos do setor, documentos institucionais e revisao

literaria.



1.3.2. Objetivos secundarios

» Analisar como a transformacdo digital dialoga com as solucBes operacionais que
vinham sendo trabalhadas na educacdo executiva e, em particular, como as
mudangas impostas pela pandemia estéo alterando os caminhos que vinham sendo

sequidos;

* Auvaliar em que medida as agdes e caminhos que vinham sendo desenvolvidos

foram suficientes para enfrentar as demandas contemporaneas;

» Identificar as percepgOes, oportunidades, desafios e aprendizados dos executivos
em relacdo a transformacdo digital na organizacdo, desde o inicio da pandemia;

1.3.3. Delimitacdo do estudo

O estudo, de natureza qualitativa, sera delimitado a educacao executiva do Brasil.
Para tanto, a delimitacdo do escopo da pesquisa, como se vera adiante, foi realizado um
estudo de caso com os executivos do Instituto de Desenvolvimento Educacional (IDE),
pertencente a Fundagdo Getulio Vargas (FGV).

Para uma qualificacdo mais precisa do que vem a ser “Educacdo Executiva”
recorremos & lei de nimero 9.394, de 20 de dezembro de 1996 que descreve a
regulamentacdo da educacdo no cenario brasileiro. Esta lei define as diretrizes da
educacdo nacional em diversos niveis de ensino, como, a pré-escola, ensino fundamental,
ensino médio e o ensino superior. Art. 1° “A educacao abrange os processos formativos
que se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas
instituicOes de ensino e pesquisa, NOS Movimentos sociais e organizagdes da sociedade

civil e nas manifestagdes culturais”.

Na lei de nimero 9.394/1996, em relacdo a educacdo superior, segundo
documento: “Art. 45. A educagdo superior sera ministrada em instituicbes de ensino

superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou especializacao”.

O artigo 44, da lei 9.394/1996, apresenta a definicdo sobre os cursos que a

educacdo superior abrangera, com seus diferentes graus e requisitos.



e Cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia,
abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas
instituicbes de ensino, desde que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente (Redacdo dada pela lei n° 11.632, de 2007);

e Cursos de extensdo de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos
requisitos estabelecidos em cada caso pelas institui¢cdes de ensino;

e Cursos de graduacdo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino
médio ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

e Cursos de pos-graduacdo Stricto Sensu, compreendendo programas de
mestrado e doutorado, abertos a candidatos diplomados em cursos de
graduacdo e que atendam as exigéncias das instituicbes de ensino.

e Cursos de poOs graduacdo Lato Sensu, compreendendo cursos de
especializacdo, com carga horaria minima de 360 horas, cursos de
aperfeicoamento, com carga horaria minima de 180 horas, abertos a
candidatos diplomados em cursos de graduacdo e que atendam as exigéncias

das institui¢bes de ensino.

Para ilustrar, a figura abaixo, representa a estrutura do ensino no Brasil.

Pés-Doutorado

Stricto Sensu

Mestrado
Académico/Profissional

Latu Especializacdo,
Sensu aperfeigopamento e outros

Doutorado
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T Processos seletivos

Educ. Jovens e . - . A
Ensino médio Ensino técnico
Adultos (18 anos)
Btz lovzis e Ensino fundamental Educ'. prof'ls*..nonal
Adultos (15 anos) nivel basico

Educacédo infantil
(Pré-escolar/Creches)

Figura 3: Estrutura do ensino no Brasil
Fonte: lei nimero 9.394/1996, adaptado pela autora



No presente trabalho, ao mencionarmos “Educag¢do Executiva” estaremos nos
referindo aos cursos sequenciais, cursos de extensao, aperfeicoamento e pos graduagao
Lato Sensu mencionados na figura 3 e empreendidos pelo setor privado.  Segundo
pesquisa realizada na UNICON em 2018, o mercado global da educacdo executiva valia

aproximadamente US$ 2 bilhdes na eépoca.

1.4, Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em sete capitulos, séo eles: introducéo,
referencial tedrico, metodologia, estudo de caso, analise, discussdo dos resultados, e
conclusdo. Na secdo introdutdria, fez-se a contextualizacdo do estudo e definiu-se os
objetivos da pesquisa. No capitulo de referencial tedrico foi realizado um estudo
bibliografico, com objetivo de entender o que a literatura relata sobre os dominios da

transformacéo e como eles sdo aplicados no setor educacional.

Na terceira se¢do, sobre metodologia, descreve-se como os dados foram coletados,
armazenados e analisados. No capitulo sobre o estudo de caso, foi apresentada a trajetdria
da empresa que serviu de referéncia para a pesquisa e as principais mudancas pelas quais
passou ao longo dos anos. No capitulo seguinte € apresentada a analise dos resultados e,
posteriormente, o capitulo de discussdo, destacando as oportunidades, desafios,
necessidades, tendéncias e identificando os temas oportunos para proximas pesquisas. Por
fim, as referéncias da base bibliografica utilizada no desenvolvimento deste trabalho,

encontram-se na ultima secdo.



2. Referencial tedrico

Neste capitulo, serdo demonstrados conceitos que nortearam a pesquisa sobre 0s

dominios da transformacao digital e como eles sdo percebidos no setor do ensino.

Considerando o tema da transformacgdo digital na educagdo ser recente e
expressivamente impactada pela pandemia do COVID-19 no ano de 2020, optou-se uma
revisao estruturada com prioridade em publicac¢@es dos ultimos 4 anos. Além disso optou-

se pela consulta de periddicos em lingua inglesa, em portugués e espanhol.

2.1. Transformacéo digital

O constructo de transformacdo digital pode ser definido como um processo que
visa melhorar uma entidade, desencadeando mudancas significativas as suas propriedades
através de combinacbes de tecnologias de informacdo, computacdo, comunicacdo e
conectividade (Vial, 2019). Silva (2018) complementa que a transformacao digital € um
caminho que envolve diversas mudancas, tanto na cultura, como nos processos

organizacionais, provocadas pelas tecnologias digitais.

Segundo Khan (2016) a transformacéo digital € o resultado da digitalizacdo, da
automacao de processos e da lideranca baseada em valores, sendo assim, a implementacéo
de novas tecnologias ndo é o suficiente, elas precisam ser facilitadores para tornar os
negocios mais eficientes e competitivos. Para Silva (2018), a transformacéo digital é
resultado das mudancas, disruptivas e em velocidade exponencial, que estdo ocorrendo
na sociedade, impulsionadas pela adoc¢do de tecnologia. Este cenario gera pressdo nas

organizagOes e muitas estdo se tornando irrelevantes para a sociedade.

Embora a maioria das organiza¢6es, incluindo as da area educacional, esteja ciente
da necessidade de se envolver na transformacéo digital, apenas uma pequena fragéo inicia
com éxito as iniciativas necessarias, pois muitas delas permanecem presas aos modelos e
estruturas de negécios tradicionais (Mazzei, 2017; Rogers, 2017; Muehlburger, 2019). E
frequente empresas investirem macicamente em tecnologias para geracéo de dados e néo
conseguirem utilizar adequadamente as informaces coletadas no aprimoramento de sua
organizacdo (Mazzei, 2017; Rogers, 2017; Francisco 2017). Neste sentido, 0 sucesso da

transformacéo digital ainda representa um grande desafio para as organizagoes.



Segundo Mazzei (2017), a autenticidade e sucesso da estratégia utilizando
tecnologias emergentes é abrangente, compreendendo os recursos digitais existentes, o
conhecimento organizacional, recursos fisicos e financeiros, além do capital humano.
Francisco (2017) afirma que este novo cenario exige dos profissionais da area mais do

que apenas o conhecimento técnico.

“Essas tendéncias demandam um novo mindset* por parte dos gestores de
TI, uma vez que seu papel mudou de provedores de infraestrutura, redes,
equipamentos e “fazedores de projetos” para agentes de transformacédo digital.
As fungBes desempenhadas anteriormente continuam necessarias, mas no sao

mais suficientes” (Francisco 2017, p. 23).

Sendo assim, novas habilidades humanas no campo das tecnologias digitais sdo
fundamentais e requerem o aprimoramento de conhecimento, incluindo a formacéo de
profissionais (Francisco 2017; Rogers 2017; Safiullin, 2019).

2.2. Dominios estratégicos da transformacao digital

As tecnologias digitais transformaram a forma em que as empresas se conectam
com os clientes e os oferecem valor. Rogers (2017), pesquisador da Columbia Business
School, descreve cinco dominios estratégicos, em mutacdo na era digital, que sdo
caracterizadores da transformacéo digital nas organizacdes, sdo eles: cliente, valor,
inovacéo, dados e competicao.

2.2.1. Clientes

O modelo de negdcios tradicional e predominante era o da producdo e
comunicagdo em massa, utilizando midias e mensagens genéricas que atingissem o maior
namero de pessoas possivel, a fim de conquistar economias de escala. Ap6s revolugdo
advinda da internet, a sociedade se modificou em diversos aspectos, como, a forma de
vender, se comunicar e se relacionar. (Rogers 2017; Kotler et. al, 2017). O
relacionamento dos clientes com as empresas esta mudando as premissas estratégicas, ver
tabela 1 (Rogers, 2017).

1 Caracteristicas da mente humana que determinam os pensamentos, comportamentos e atitudes.



De Para

Clientes como mercado de massa Clientes como rede dindmica

Comunicacdes sdo transmitidas aos clientes | Comunicag6es sdo em mao dupla

A empresa é o maior influenciador Os clientes séo o principal influenciador

Marketing para induzir a compra Marketing para inspirar a compra, a lealdade
e a defesa da marca

Fluxos de valor em méo Unica Fluxos de valor reciprocos

Economias de escala (empresa) Economias de valor (clientes)

Tabela 1 — Mudancas nas premissas estratégicas, da era analdgica para a era digital. Fonte: Rogers (2017)

Pesquisas atuais relatam que o circulo social do individuo, compostos por
amigos, familia e redes sociais, sdo fortes influéncias para forma com que consome
produtos e servi¢os (Kotler et. al, 2017). Silva et. al (2020) e Rogers (2017) concordam
que neste cenario da era digital, existe uma rede de clientes, que se comunicam e assumem
o papel de influenciador de decisdes, através da publicacdo das proprias opinides em redes
sociais e outras plataformas digitais.

Segundo Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD
Continua), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019),
mais de 146 milhdes de individuos possuem acesso a internet no Brasil. Ja em um
panorama mundial, o niUmero aumenta para 4,5 bilhdes de pessoas que possuem acesso e
de 3.8 bilhGes usuérios frequentes, segundo pesquisa realizada pela Hootsuite do We Are
Social (2020).

Como o uso das ferramentas digitais esta alterando a forma com que os clientes
compram, avaliam, usam os produtos e os compartilham, Rogers (2017) afirma que é
importante repensar os funis de marketing, a jornada de compra e analisar o
comportamento das redes de clientes. Para Schiffman e Kanuk (2014) as tecnologias
digitais possibilitam que as empresas facam um estudo aprofundado sobre os
consumidores, em diversos aspectos, por meio de dados de navegacdo. Explorar o poder
e o potencial das redes de clientes é necessario para o desenvolvimento de uma estratégia
eficaz, colaborando diretamente com o cliente e compreendendo 0s cinco
comportamentos centrais das redes de clientes: acesso, engajamento, customizacao,

conexao e colaboragdo (Rogers 2017).

Rogers (2017) encontrou um padrdo recorrente de cinco comportamentos eu

impulsionam a adocdo de novas experiéncias digitais, sdo eles:



e Acessar: as pessoas buscam acesso a dados digitais, a conteudo e interagdes
que sejam rapidas, faceis e flexiveis.

e Engajar: as pessoas buscam estar engajados em contetdos digitais que sejam
sensoriais, interativos e relevantes para suas necessidades.

e Customizar: as pessoas buscam personalizar suas experiéncias, escolhendo e
modificando grande numero de informacdes, produtos e servicos.

o Conectar: as pessoas buscam estar conectados uns com 0S outros,
compartilhando suas experiéncias, ideias e opinides online.

e Colaborar: as pessoas buscam colaborar com projetos e metas, através de
plataformas abertas.

Segundo Rogers (2017), os negdcios estdo deslocando seus processos de trabalho
para a nuvem, com provedores de software como servicos (software as a service — SaaS),
como, por exemplo, Google Apps, Salesforce, Dropbox e Evernote. Segundo autor, como
resultados, os custos de TI sdo mais baixos para as empresas e hd maior flexibilidade para

uma forca de trabalho remota e colaborativa.

2.2.2. Competicéo

Rogers (2017) diz que o segundo dominio é o da competicdo. No passado as a
competicdo acontecia entre empresas de negdcios semelhantes, enquanto a colaboragédo
ocorria somente com organizacdes que geravam beneficios diretos, como, por exemplo,

parceria com a cadeia de fornecedores e canais de vendas.

Segundo Barrett et al. (2015), as tecnologias digitais facilitam a recombinacéo de
produtos e servicos existentes para gerar novas formas de ofertas digitais, favorecendo as
organizaces ao diminuir as barreiras de entrada. Plataformas digitais permitem a
redefinicdo de mercados existentes, como, por exemplo a indUstria da musica, em que 0s
bens fisicos eram comercializados por intermediarios, mas foram substituidos pelos
servicos de assinatura de musica, oferecidos por empresas que originalmente ndo faziam

parte desse setor, como a Apple e o Spotify (Lucas Jr et al., 2013).

A barreira entre os setores estd se desfazendo, bem como a distincdo entre
parceiros e concorrentes, “em vez de uma batalha de soma zero entre rivais semelhantes,

a competicdo €, cada vez mais, uma disputa por influéncia entre empresas, com modelos



de negocio muito diferentes, cada uma buscando conquistar mais alavancagem junto ao
consumidor final” (Rogers, 2017). A tecnologia da internet das coisas (10T), por exemplo,
que coleta e gerencia o comportamento digital dos usuarios durante seu uso, possibilita
parcerias e cooperacgdes pela troca de informacdes entre seus dispositivos (OECD, 2019).
Consequentemente, todos os relacionamentos entre organizagdes sdo uma mistura de

competicdo e cooperacgdo, em constante mutacédo (tabela 2) (Rogers, 2017).

De Para
Competigdo em setores delimitados Competigdo entre setores fluidos
DistingOes nitidas entre parceiros e rivais Distingdes nebulosas entre parceiros e rivais
Competicdo é um jogo de soma zero Concorrentes cooperam em areas-chave

Os principais ativos sdo mantidos na empresa | Os principais ativos situam-se em redes

externas

Produtos com caracteristicas e beneficios | Plataformas com parceiros que trocam valor

Unicos

Poucos concorrentes  dominantes por | O vencedor leva tudo, devido aos efeitos da

categoria rede

Tabela 2 — Mudancas nas premissas estratégicas baseadas em competicdo e cooperacdo, da era analégica

para a era digital. Fonte: Rogers (2017)

Neste contexto, as plataformas digitais representam uma quebra de paradigma em
relacdo ao relacionamento interempresarial, alterando de modelos de negécio lineares,
para modelos de negdcios em rede. Enquanto os modelos lineares visavam desenvolver
atributos e convencer as pessoas a comprarem seus produtos ou servigos, os modelos de
negocios das plataformas constroem ecossistemas que induzem gue os clientes interajam
uns com os outros e se influenciem, os clientes passam a receber e fornecer valor (Lucas
et al., 2013; Barrett et al., 2015; Rogers, 2017).

2.2.3. Dados

O dominio dos dados estuda como as organiza¢Ges produzem, gerenciam e
utilizam as informagdes adquiridas através de dados. No passado, os dados eram custosos
para producéo e armazenamento e tinham como objetivo fornecer informacdes relevantes

para as previsdes de venda e subsidios para a tomada de decisdo gerencial Rogers (2017).



Com a expansao do uso de midias sociais, 0s negdcios possuem acesso a enorme
quantidade de dados ndo estruturados, oriundos dos dispositivos moveis e dos sensores
em todos os objetos da cadeia de uma organizacdo e séo utilizados a fim de popular
ferramentas analiticas Rogers (2017). Atualmente modelos tradicionais de analise de
dados estdo sendo substituidos pelo Big Data, em que as informacdes sdo processadas em
ferramentas computacionais avancgadas e tem como objetivo entender as preferéncias,

localizagOes e comportamentos dos individuos (Rogers, 2017; Mazzei, 2017).

A estrutura oferecida no trabalho do Mazzei, em 2017 (Big Data dreams: A
framework for corporate strategy) revela como organizac@es proativas estdo alavancando
grandes iniciativas de dados para desenvolver e manter a vantagem competitiva. Porem,
para Rogers (2017) o maior desafio estd em converter dados em informacdes relevantes
para cada tipo de negdcio. Apesar dessa crescente énfase em dados e, muitas vezes,
investimentos macigos em coleta de dados e analise, um nimero consideravel de gestores
ainda ndo sabe ao certo o que fazer com o influxo de dados e como aplica-los

adequadamente em sua organizacdo (Mazzei, 2017).

Segundo Rogers (2017), as mudancas nas premissas estratégica em relacdo aos

dados sdo (tabela 3):

De

Para

Dados sdo dispendiosos de gerar nas empresas

Dados sdo gerados continuamente em todos 0s

lugares

O desafio dos dados é armazena-los e

gerencia-los

O desafio dos dados é converté-los em

informacdes valiosas

As empresas usam apenas dados estruturados

Os dados ndo estruturados sdo cada vez mais

Uteis e valiosos

Os dados sdo gerenciados em departamentos

operacionais

O valor dos dados é conecta-los entre os

departamentos

Os dados sdo ferramentas para gerenciar

[processos

Os dados sdo ativo intangivel importante para

criar valor

Tabela 3 — Mudancas nas premissas estratégicas em relacdo aos dados, da era anal6gica para a era digital.

Fonte: Rogers (2017)

Para tratar dados como ativos, é preciso desenvolver uma estratégia de dados na

empresa, a partir da compreensdo da necessidade dos dados e visdo de como serdo



aplicados (Rogers, 2017). Os principais dados utilizados para estratégias organizacionais

sdo:

e Dados sobre processos de negdcio, que visam gerenciar e otimizar as operagdes
do negdcio, reduzir riscos e elaborar relatorios externos.

e Dados sobre produtos ou servicos, que visam cumprir a proposta do valor central
dos produtos ou servicos da empresa.

e Dados sobre clientes, que visam oferecer uma visao completa do cliente e permitir

interacOes valiosas e relevantes.

BI&A (Business Intelligence and Analytics) é o campo de estudo da analise do
Big Data? que vem se tornando cada vez mais importante nas comunidades académica e
empresarial nas Ultimas duas décadas (Chen et al., 2012; Bozik & Dimovski, 2019). Chen
(2012) define BI&A como "as técnicas, tecnologias, sistemas, praticas, metodologias e
aplicativos que analisam dados de negdcios para ajudar uma empresa a entender melhor
seus negocios, 0 mercado e tomar decisdes de negdcios oportunas”. Segundo Bozik &
Dimovski (2019), a utilizagéo do Bl leva a diferentes aspectos do processo de criagédo de

valor dos produtos ou servicos.

Visando tratar os dados de forma ética, diversos paises, governos, empresas e
sociedade estdo preocupados com a coleta e tratamento destas informacg6es. Sendo assim,
hoje ja existem mais de cem paises com marcos regulatérios para protecdo de dados
pessoais (Consumers International, 2018). No Brasil, em um contexto de adequacao as
melhores praticas globais, o Congresso Nacional aprovou a lei 13.709, de 2018,
conhecida como Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD), que foi inspirada na legislagéo

europeia (Iramina, 2020).

A LGPD, conforme documento: “dispde sobre o tratamento de dados pessoais,
inclusive nos meios digitais, por pessoa natural ou por pessoa juridica de direito pablico
ou privado, com o objetivo de proteger os direitos fundamentais de liberdade e de
privacidade e o livre desenvolvimento da personalidade da pessoa natural” (LEI N°
13.709 2018), a lei se aplica tanto as empresas estabelecidas em territorio nacional quanto
as organizacOes com sede no exterior que oferecam servigos ou tenham operagdes no

Brasil. Este fato esta impulsionando a necessidade de as empresas revisarem seus

2 Andlise e interpretagdo de grande volume e variedade de dados.



processos internos para conformarem suas atividades de tratamento de dados pessoais a

legislagdo (Iramina, 2020).

2.2.4, Inovacao

Segundo Rogers (2017), a inovacdo pode ser definida como um processo que
passa pelo desenvolvimento de novas ideias, fase de testes e lancamento no mercado, com
objetivo de alterar qualquer produto, servico ou processo de negdcio que agregue valor.
Antigamente a inovacdo tinha foco no produto acabado, o teste de mercado era
considerado caro e dificil. Na era digital, ha possibilidade da experimentacdo rapida, de

resultado assertivo e aprendizado continuo.

“Essa nova abordagem a inovagdo se concentra em experimentos cuidadosos e em
protétipos de viabilidade minima, que maximizam o aprendizado ao mesmo tempo que
minimizam 0s custos. As premissas sao testadas sucessivas vezes e as decisdes sobre 0
projeto sdo tomadas com base em validacdo pelos clientes reais. Desta maneira, 0s produtos
sdo desenvolvidos através de repeti¢des sucessivas, mediante um processo que economiza
tempo, reduz custo do fracasso e melhoria do aprendizado organizacional.” (Rogers, 2017,
p. 23).

De

Para

As decisbes sdo tomadas com base na

intuicdo e na autoridade

As decisdes sdo tomadas com base em testes

e validacdes

O teste de ideias é caro, lento e dificil

O teste de ideias é barato, rapido e facil

Os experimentos sdo raros e conduzidos por

especialistas

Os experimentos sdo continuos e conduzidos

por todos

O desafio da inovag&o é encontrar a solucéo

certa

O desafio da inovag&o é resolver o problema

certo

O fracasso é evitado a todo custo

Os fracassos sdo fontes precursoras e baratas

de aprendizado

O foco se concentra no produto “acabado”

O foco se concentra em produtos de
viabilidade minima e em iteracBes pds

langamento

Tabela 4 — Mudangas nas premissas estratégicas, da era analdgica para a era digital. Fonte: Rogers (2017)

A inovagdo por experimentacdo ndo busca evitar ideias erradas, mas sim tem

intencdo de testar o maximo de ideias promissoras possivel, visando identificar, com



rapidez e baixo custo, quais sdo as solucdes mais eficazes e quais foram as licOes
aprendidas. Esta mudanca para um modelo de inovagdo com mais interacao e baseado no
aprendizado, tem avancado ao longo dos anos, como, por exemplo pela utilizagdo do

design thinking® em organizagtes (Rogers, 2017).

Para o autor, diferentes tipos de experimentos de negocios precisam ser
executados de maneira distintas para atender os varios tipos de necessidades. Ele cita dois

tipos de experimentacdo, a divergente e a convergente:

e Convergentes: possui uma hipotese inicial e sdo importantes tanto para
conhecer a correlagéo entre dois eventos, como para verificar qual evento
é causa e consequéncia. O autor diz que este tipo de experimentacao
precisa medir a causalidade dos eventos, para isso, é preciso observar
cinco principios basicos, hipdtese causal, grupos de teste e controle,
participantes escolhidos ao acaso, tamanho da amostra com validade
estatistica e testes cegos.

e Divergentes: geralmente este tipo de experimentacdo ndo envolve
questBes causais, este processo tem como caracteristica a concepcéo de
propostas, criacdo de prototipos e testes, visando a obtencédo de feedbacks

realistas para embasamento da tomada de deciséo.

2.2.5. Valor

Este dominio corresponde ao valor que o negdcio entrega para seus clientes.
Tradicionalmente, a proposta de valor da organizacdo gerava uma vantagem competitiva
constante e sustentavel, tendo poucas alteracfes durante varios anos. Atualmente, na era
digital, a proposta de valor é mutavel e deve acompanhar as mudancas disruptivas e
quebra de paradigmas. Rogers (2017) complementa que “em um contexto de negdcios
em mutacdo é escolher o caminho da evolucdo constante, considerando todas as

tecnologias como maneira de estender e melhorar a nossa proposta de valor aos clientes”.

Neste sentido, para que as empresas possam permanecer competitivas, as

tecnologias vém sendo utilizadas para alterarem os caminhos de criacdo de valor com os

3 Abordagem de pensamento critico e criativo que cria as condicOes necessarias para ter insights de solucéo
de problemas.



quais se baseavam anteriormente (Vial, 2019). A tabela a seguir destaca as mudancas nas
premissas estratégicas entre as eras analdgica e digital, em relacdo ao valor, conforme
Rogers (2017).

De Para

Proposta de valor definida pelo setor Proposta de valor definida pela evolucdo das

necessidades dos clientes

Execute a sua atual proposta de valor Descubra a proxima oportunidade de criar

valor para o cliente

Tabela 5 — Mudancas nas premissas estratégicas, da era analogica para a era digital. Fonte: Rogers (2017)

2.3. Transformacéo digital no ensino

A alfabetizacdo digital do individuo implica que ele tenha competéncias,
conhecimentos e habilidades para uso eficaz das tecnologias digitais na solucéo tarefas
profissionais e de vida com seguranca (O'Neil, 2018). Segundo pesquisa sobre a
maturidade digital no Brasil, realizada pelo IBOPE Media em conjunto com a Target
Group Index, em 2017, as pessoas consideradas “maduras” digitalmente foram aquelas
que utilizavam 11 ou mais servicos online, dentre eles: acessar canais de noticias, fazer
cursos, assistir a videos, utilizar as redes sociais, comunicar-se, manter paginas pessoais
e blogs, pagar contas e demais transagdes financeiras. Sendo assim, 63% dos 84 milhdes

de usuérios de internet brasileiros foram considerados maduros digitalmente.

No contexto do desenvolvimento da economia digital e da ampla adocédo de
tecnologias digitais em varios campos da vida e das atividades da sociedade moderna, a
transformacéo digital do sistema educacional e as atividades de pesquisa da populacao se
torna relevante (Safiullin, 2019; Oliveira & Souza, 2020; livari et. al, 2020). A pandemia
causada pelo virus COVID-19 provocou a interrupcao de aulas presenciais no mundo
todo, com isso, h4 uma tendéncia de aceleracdo da transformacdo digital do setor
educacional no cenario mundial da era digital. (Oliveira & Souza, 2020; Morgado et. al
2020; Livari et. al, 2020).

As universidades, como um dos principais elos deste sistema, estdo entrando em
uma nova etapa, um modelo de desenvolvimento no qual a digitalizagdo de todos o0s seus
campos de atividade tem um papel dominante (Safiullin, 2019). A mudanca na educagéo

esté na hibridizacéo e na adocdo das tecnologias que estimulem os alunos e professores a



sentirem-se parte da transformacéo digital (Bruel, 2018). A transformacéo digital no
ensino envolve, além da utilizagdo de tecnologias, uma mudanca abrangente de todas as
atividades bésicas, processos de negécio, habilidades digitais, processos pedagdgicos, e
em infraestrutura. (Bruel, 2018; Safiullin, 2019, Oliveira & Souza, 2020; Morgado et. al
2020).

O volume de contetdo educacional de universidades estéa crescendo rapidamente.
Novos tipos de educacgéo recursos e tecnologias estdo surgindo (O'Neil, 2018). Trata-se
de novas experiéncias e significados que engrandecam o ensino e a aprendizagem nas
escolas e universidades (Bruel, 2018). A fim de habilmente navegar no espaco
educacional inovador, os alunos precisam de competéncias no campo da digital
tecnologias (O'Neil, 2018).

Até os anos 90, as aplicacdes da internet no setor educacional eram pequenas,
como, por exemplo para uso de e-mail, discussdo e formularios, devido a limitacéo
técnica de armazenamento ou envio de grandes quantidades de contetdo da época. O
limite foi removido pelo desenvolvimento da World Wide Web (WWW) que impulsionou
a criacdo de sistemas de gestao de aprendizagem online, do inglés Learning Management
System (LMS), incluindo disponibilizacdo de materiais de cursos onling, testes, foruns de

discussdo e acesso a outros recursos baseados na web (Andriivna et al., 2020).

Os registros dos primeiros cursos de ensino superior em plataformas online sdo
no inicio dos anos 2000 (Bruel, 2018). Os cursos a distancia vém ganhando notoriedade
e a aprovacdo do MEC (Ministério da Educacdo) em diversas areas (Bruel, 2018). As
bases diretrizes que regem a Educacdo a Distancia (EaD) no pais foram estabelecidas pela
Lei n.° 9394, de 20 de dezembro de 1996, nomeada de Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional.

Devido a proliferacdo e uso generalizado de cursos online abertos em massa, as
universidades tornaram-se capazes de competir globalmente (Safiullin, 2019). Uma
pesquisa do IBOPE Conecta mostra que os cursos realizados na internet ja sdo uma
realidade para praticamente metade dos internautas brasileiros (48%), divididos entre os
tipos de cursos, conforme figura abaixo. Quando questionados sobre se recomendariam

um curso online para um amigo ou familiar, 67% indicam a recomendagao desses cursos.



A pesquisa realizada online, contou com 2000 internautas de 16 anos ou mais, de todas

as regides do pais, entre os dias 11 a 14 de junho de 2019.

CURSOS REALIZADOS PELOS

INTERNAUTAS BRASILEIROS

—— NA INTERNET
Cursos livres 52%
Graduagdo 26%
Curso técnico 22%
Curso de idiomas 16%
Pos graduagao 13%

Ensino médio 5%

Outros 11%

e IBOPE

CONECTA

Figura 4. Cursos realizados pelos internautas brasileiros. Fonte IBOPE Conecta, 2019.

O termo edtech descreve a aplicacdo das tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC) para apoiar 0s processos de ensino e aprendizagem em diferentes
contextos de educacgédo formal e ndo formal (Atherton, 2019, Andriivna et al., 2020). O
objetivo principal das edtechs é preparar os alunos para que vivam em uma sociedade
moderna, em que existe a constante necessidade de novas profissdes, novos

conhecimentos e descobertas (Andriivna et al., 2020).

Os cursos gratuitos, conhecidos como MOOC (Massive Open Online Course), se
destacam no contexto digital e ttm ampla oferta curricular. Sdo bastante procurados pela
facilidade de acesso e por ndo demandarem nenhum investimento financeiro do aluno
(Bruel, 2018).

As possibilidades para o ambiente de ensino séo infinitas com a presenca da
tecnologia, as instituicdes de ensino ganharam novas perspectivas e oportunidades para

melhorar a qualidade e a conveniéncia do processo educacional, porém os resultados



efetivos s6 sdo notados quando elas sdo utilizadas de forma adequada (Bruel, 2018;
Safiullin, 2019, Oliveira & Souza, 2020).

A ampla introducdo da tecnologia digital nas principais areas de atividade da
universidade € a principal condicdo para acelerar transformacdes inovadoras na
preparacdo de pessoal qualificado (Safiullin, 2019). A tecnologia permite tornar as
atividades educacionais inovadoras e modernas, pois 0 mesmo conteGdo pode ser
desdobrado em midias diferentes para que os estudantes escolham a forma pela qual
assimilam melhor os conhecimentos (Bruel, 2018). Existem diversos habilitadores
tecnoldgicos que podem contribuir para a transformacéo digital no setor educacional
(Bruel 2018; Vidal et al., 2019; Oliveira & Souza, 2020).

Segundo Bruel (2018), em paises com nivel tecnolégico mais desenvolvido,
existem dispositivos usados pelos alunos e professores que sdo “objetos inteligentes”,
com dispositivos que trocam informacdes entre si, e possibilitam a utilizacdo da internet
das coisas na educacéo (1oT). Por meio desses objetos, dentro e fora do ambiente de sala
de aula, o comportamento digital dos usuarios € coletado durante o seu processo educativo
(Bruel, 2018; OECD, 2019). Os dispositivos podem se conectar entre alunos e
professores, ou até entre outras instituicdes de ensino, possibilitando parcerias e
cooperacdo (OECD, 2019).

A emissao dos diplomas académicos, por exemplo, tem gerado preocupacao para
as organizacfes. Com o passar dos anos, cada vez mais instituicdes estdo emitindo
certificados, o que torna mais dificil realizar a verificacdo destes diplomas (Vidal et al.,
2019). Visando resolver este problema na area educacional, diversas iniciativas, projetos
e pesquisas que investigam a disponibilizacdo dos diplomas em formato digital utilizando
a tecnologia blockchain, estdo sendo feitas como, por exemplo, nos Estados Unidos, na
startup Learning Machine (LM), criada pelo MIT em conjunto com a World Wide Web
Consortium, e na Colémbia, na Universidade de Rosario que esta realizando testes de
publicacdo de certificados digitais na Hyperledger, projeto colaborativo, que tem como
objetivo aplicar e estudar a implementagdo do blockchain em diversos segmentos
(Iragorri, 2018).

Conforme Vidal et al. (2020), é possivel aplicar a tecnologia blockchain no

processo de gestao de certificados académicos, pois a que a tecnologia oferece beneficios



em relacdo a privacidade, seguranca e revogacéo, se comparado a outras solugdes digitais.
Segundo o Camilleri et. al (2017), € provavel que o nimero de instituicdes que emitam
certificados digitais, utilizando blockchain, aumente consideravelmente nos proximos
anos. O autor diz que ainda dentro do setor educacional, outras atividades podem ser
executadas com a utilizacdo desta tecnologia, como concessdao de qualificacdes,
licenciamento e credenciamento, gestdo de registros académicos dos alunos, gestdo de
propriedade intelectual e modulo financeiro.

Inteligéncia artificial (IA) é outra tecnologia que pode ser aplicada a educacéo. 1A
€ um termo utilizado para se referir a de ciéncia de dados e aprendizado de maquina, que
hoje é utilizado para melhorar os processos em diversos setores (Stine et al., 2019). Na
educacdo executiva, a IA pode ser implementada em diferentes etapas, como, envio do
programa académico, avaliacdo, selecdo de cursos, recrutamento, selecdo de candidatos,
aconselhamento de carreira, mentoria, entre outros, possibilitando o aprendizado
individualizado e personalizado (Stine et al. 2019; Andriivna et al., 2020; Kukulska-
Hulme et al., 2020).

Um exemplo do uso da tecnologia como ferramenta pedagdgica € na utilizacao de
jogos durante as aulas. Os jogos usados como insumos para aprendizagem podem tornar
os alunos mais participativos, auxiliar no desenvolvimento das habilidades de resolugéo
de problemas, enquanto transferem o conteido para o aluno, agregando a capacidade

psicoldgica, emocional e social. (Keengwe, 2017; OECD, 2018? Andriivna et al., 2020).

Os negocios de diversos setores estdo deslocando seus processos de trabalho para
a nuvem, com provedores de software como servicos (software as a service — SaaS)
Segundo Rogers (2017). No setor educacional, a computacdo em nuvem possibilita
espacos digitais em que estudantes e professores possam criar, editar, armazenar e

compartilhar arquivos, por exemplo, permitindo o trabalho remoto colaborativo.

Na literatura, conforme Webster (1997), o ensino a distancia sincrono mediado
pela tecnologia tem se tornando um assunto importante na educagdo muito antes da
pandemia, pois facilita o compartilhamento de custos, informagdes, experiéncia em
diversos sites, oferecendo educacéao adicional e melhores condic¢des e oportunidades para
alunos que moram em localidades distantes. Atualmente, na pandemia, esta modalidade

de aulas online sincronas esta sendo aplicada em institui¢cGes de ensino em escala mundial



(Oliveira & Souza, 2020; Morgado et al, 2020; livari, 2020; Dwivedi, 2020; OCDE,
2020).

Os autores dizem que na pratica, os docentes devem fazer esforgos adicionais para
envolver os alunos remotos no processo de ensino a distancia, aplicando estratégias
metodoldgicas que sejam capazes de motivar e criar oportunidades para que os discentes
se sintam confortaveis com a tecnologia empregada, para um melhor processo de ensino-
aprendizagem (Webster 1997; OLiveira & Cruz, 2007; Oliveira & Souza, 2020; Morgado
et al, 2020; livari, 2020; Dwivedi, 2020; OCDE, 2020). Neste sentido, destaca-se que,
além de infraestrutura e tecnologias, ha necessidade de formacao profissionais acerca da
tecnologia e das metodologias de ensino para a eficacia do processo de ensino-
aprendizagem (Libaneo, 1994; Oliveira & Cruz 2007; OCDE, 2020). Com a pandemia,
muitos académicos precisaram adaptar seu local de trabalho em casa, aprender novas
técnicas de ensino online, sem tempo habil para treinamento, e minima experiéncia prévia
(Dwivedi, 2020).

Inércia, resisténcia, cultura, habilidades e competéncias foram caracteristicas
identificadas como barreiras para o processo de transformacéo digital (Bruel, 2018; Vial,
2019). E importante que as instituices de ensino possuam recursos internos, pois
limitacdes técnicas basicas, como a conexdo de banda larga de baixa qualidade, diminuem
0 aproveitamento dos recursos para a aprendizagem, e a desconexao entre o que os alunos
aprendem dentro e fora da sala de aula podem causar desinteresse e desisténcias (Bruel,
2018).

Embora tenha sido visto a importancia e beneficios da utilizacdo de diferentes
tecnologias para melhoria dos processos, produtos e servicos que fazem parte do setor
educacional, existem muitas preocupacdes e desafios oriundos da transformacao digital.
Outros autores citam preocupacfes, como, por exemplo: ética, transparéncia de
algoritmos, privacidade, qualidade de dados, seguranca dos dados, qualidade do processo
de ensino-aprendizagem, desigualdade social, entre outros (Bruel, 2018; Stine et al. 2019;
Andriivna et al., 2020).

A diferenca de geragdes entre alunos e professores também pode representar um
desafio para o processo de ensino-aprendizagem (Stine et al. 2019; livari et. al, 2020).

Por exemplo, pode-se considerar que provavelmente os professores dos cursos de



educacdo executiva que atendem aos gerentes que precisam compreender sobre a quarta
revolugéo industrial, sdo de geragé@o anterior aos dos alunos, sendo assim, conviveram
com menos tecnologias do que seus alunos que jé cresceram inseridos no meio digital
(Stine et al. 2019; livari et. al, 2020).

2.4, Sintese do Referencial Tedrico

Nesta secdo, foi apresentado o processo de transformacdo digital e suas
caracteristicas como uma demanda levada as organizagdes para sua competitividade e
sobrevivéncia no mercado, a fim de atender a constante evolucdo da sociedade na era
digital. Além disso, foram destacadas algumas pesquisas relacionadas a transformacéo

digital no setor do ensino.

As tabelas abaixo, 6 e 7, destacam o0s aspectos e ideias-chave do referencial

tedrico, que serdo adiante utilizados nas secfes de analise, discussdo e concluséo.

Dominios estratégicos da Caracteristicas
transformacéo digital
(Rogers, 2017)
Clientes como rede dindmica; Comunicac@es entre clientes e empresas em
Clientes méo dupla; Cliente como influenciador; Fluxos de valores reciprocos.
Competicéo fluida entre setores; Distin¢es nebulosas entre parceiros e
Competicéo rivais.
Dados sdo gerados continuamente em todos os lugares; O desafio é
Dados converter os dados em informacdes valiosas; Os dados sdo ativos
intangiveis importantes para criacdo de valor.
O teste de ideias € barato, rapido e facil; As decisbes sdo tomadas com
Inovagdo base em testes e validagGes; Os experimentos sdo continuos; O desafio da
inovacéo é resolver o problema certo.
Proposta de valor definida pela evolucdo das necessidades dos clientes;
Valor Busca pela proxima oportunidade de criar valores ao cliente.

Tabela 6 — Dominios estratégicos da transformacéo digital; Adaptado pela autora; Fonte: Rogers (2017)



Autores

Aspecto da transformacéo digital no ensino

Bruel (2018)

A mudanca na educacao esta na hibridizacéo e na adogao das tecnologias
que estimulem os alunos e professores a sentirem-se parte da

transformac&o digital.

Bruel (2018); Safiullin
(2019); Oliveira & Souza
(2020); Morgado et. al
(2020)

A transformagdo digital no ensino envolve, além da utilizacdo de
tecnologias, uma mudanca abrangente de todas as atividades basicas,
processos de negdécio, habilidades digitais, processos pedagogicos, e em

infraestrutura.

Bruel (2018); OECD
(2019)

Utilizac&o de IoT no setor educacional. Os dispositivos podem se conectar
entre alunos e professores, ou até entre outras instituicdes de ensino,

possibilitando parcerias e cooperagao.

Vidal et al. (2019);
Iragorri (2018); Camilleri
et. al (2017)

Utilizacdo de blockchain no setor educacional, como, por exemplo para

emisséo de certificados digitais.

Stine et al (2019);
Andriivna et al. (2020);
Kukulska-Hulme et al.
(2020)

Utilizacdo de inteligéncia artificial no setor educacional, que pode ser
implementada em diferentes etapas, como, envio do programa académico,
avaliacdo, selecdo de cursos, recrutamento, selecdo de candidatos,

aconselhamento de carreira, mentoria, entre outros.

Andriivna et al. (2020);
Keengwe (2017); OECD
(2018a).

Utilizac&o de jogos digitais no processo de ensino-aprendizagem.

Rogers (2017)

Utilizacdo da nuvem no setor educacional. A computacdo em nuvem
possibilita espagos digitais em que estudantes e professores possam criar,

editar, armazenar e compartilhar arquivos.

Oliveira & Souza (2020);
Morgado et al (2020);
Livari (2020); Dwivedi
(2020); OCDE (2020)

Utilizacdo de aulas online sincronas mediadas pela tecnologia. Para
envolver os alunos remotos no processo de ensino a distancia, os docentes
devem fazer esforcos adicionais, aplicando estratégias metodologicas que
sejam capazes de motivar e criar oportunidades para que os discentes se

sintam confortaveis com a tecnologia empregada.




Bruel (2018); Vial (2019) | Inércia, resisténcia, cultura, habilidades e competéncias foram
caracteristicas identificadas como barreiras para o0 processo de

transformac&o digital.

Bruel (2018); Stine etal. | Preocupagdes com a transformagdo digital: ética, transparéncia de
(2019); Andriivna et al. | algoritmos, privacidade, qualidade de dados, seguranca dos dados,
(2020) qualidade do processo de ensino-aprendizagem, desigualdade social, entre

outros.

Stine et al. (2019); Livari | A diferenca de geracdes entre alunos e professores também pode

et. al (2020) representar um desafio para o processo de ensino-aprendizagem na era

digital.

Tabela 7 — Transformag&o digital no ensino

3. Metodologia

3.1. A escolha do método de pesquisa

Considerando os aspectos que serdo elencados em seguida optou-se no presente
trabalho pelo método de estudo de caso, conforme a linha de proposicéo defendida por
Takahashi (2013) apud Yin (2005) e Hartley (1994). Tais aspectos foram:

e 0 foco desta pesquisa esta na analise de um fenbmeno contemporaneo, leia-se: a
transformacéo digital na educacdo, em particular, a forma pela qual instituicdes
de ensino executivo se preparam para esse novo desafio, antes e apds a pandemia
causada pelo COVID19;

e 0 objetivo da pesquisa é entender como o fendmeno da transformacéo digital na
educacdo executiva dialoga com as solugbes de negdcio, operacionais e
académicas que vinham sendo trabalhadas até entdo e, em particular, como as
mudangas impostas pela pandemia estéo alterando os caminhos que vinham sendo
sequidos; se ja existem aprendizados e novas percep¢des amadurecidas nesse
curto periodo desde o inicio da pandemia, ou seja, em que medida as acdes e

caminhos que vinham sendo desenvolvidos foram suficientes para enfrentar as



novas demandas contemporaneas que pressionam o setor em estudo neste

momento;

e 0 interesse em compreender a dinamica da vida organizacional, as praticas, e 0
processo decisorio que vem sendo tomado por empresas do setor da educacdo
executiva no Brasil.

O método de estudo de caso, segundo Yin (2014), consegue vincular a teoria com
a prética, j& que para autor, o estudo de caso, pode ser definido como “uma investigacao
empirica que investiga um fenémeno contemporaneo (o ‘caso’) em profundidade e dentro

de seu contexto do mundo real” (Yin (2014).

3.2. A escolha da empresa estudada

A instituicdo de ensino selecionada para o estudo foi a Fundacéo Getulio Vargas

(FGV). Esta escolha deveu-se a um conjunto de fatores:

A FGV ¢é considerada centro de referéncia no ensino, incluindo graduacéo,
educacao executiva e pesquisa no Brasil. Desde 1944, avancou pelas areas da pesquisa e
da informacao, até converter-se em sindbnimo de centro de qualidade e de exceléncia no
pais. A instituicdo ja conquistou diversos prémios, como, por exemplo, o “Top of mind
de RH” na categoria e-learnig 13 vezes consecutivas e é lider do ranking nacional,

segundo indice geral dos cursos (IGC) do ministério da educagdo (MEC).

Atualmente, a FGV possui 10 (dez) escolas localizadas nas cidades do Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, cada uma com suas especificidades e areas de atuacdo que oferecem
cursos de pés-graduacdo stricto sensu, como por exemplo, mestrado e doutorado nas areas
de ciéncias sociais, direito, administracdo publica e privada, economia, financas,

matematica aplicada e rela¢fes internacionais.

a) O Instituto de Desenvolvimento Educacional (IDE), area da FGV, esta presente
em aproximadamente 100 (cem) cidades do Brasil, através de suas unidades
conveniadas, que focam na educacdo executiva, contendo cursos de pos-
graduacéo (lato sensu), cursos de extensao, corporativos e médulos internacionais.

b) Até dezembro de 2020, segundo dados do BI, o IDE da FGV, estava com
aproximadamente 57200 alunos com matriculas ativas no sistema, distribuidos em

mais de 3200 turmas.



c) A FGV destacou-se por apresentar um tempo de resposta pequeno para transigdo
processo de aulas presenciais para online e sincronas no periodo de pandemia. A
FGV, mais especificamente o IDE, oferece rico espago de investigagdo com
significativo nimero de seus coordenadores e docentes tendo ja atuado no
processo de ensino-aprendizagem na nova realidade de modelo de sala de aula

online e sincronas.

d) Sendo aautora funcionaria da instituicdo, a FGV oferece boas condi¢6es de acesso

aprofundado aos dados, documentos internos e aos seus dirigentes.

3.3. A escolha dos instrumentos de coleta

Tendo em vista a decisdo metodoldgica de realizar um estudo de caso Unico para
a pesquisa, optou-se, conforme recomendado por Yin (2005), pelo uso de multiplas fontes
de evidéncias, documentos, artefatos, entrevistas e observacdes, visando capturar o
contexto historico, tecnolégico, aprendizado de gestdo e percepg¢des decorrente da busca
do IDE FGV pela adaptacdo ao novo contexto e competitividade, diante das mudancas

disruptivas por que passa o setor de educacdo executiva no Brasil.
Dessa maneira foram utilizados:

a) pesquisa documental longitudinal levando em consideracdo os documentos da

empresa, registros de arquivos da empresa; noticias de jornal, etc.

b) entrevistas semiestruturadas com executivos do IDE

c) observacdo direta, valendo-se aqui a autora de sua atuacdo cotidiana como
colaboradora da FGV desde 2013. A observacdo direta teve como objetivo
aprofundar o conhecimento sobre 0 comportamento dos executivos,

complementando para o entendimento das entrevistas.
Documentos utilizados para pesquisa:

Pesquisas do IDE
e Pesquisas com professores;
e Pesquisa de satisfacdo dos alunos;
e Pesquisa sobre isolamento dos alunos;

e Avaliacgdo dos professores, processos e sistemas;



Relatérios da PCI
¢ Indicadores de matriculados, trancados e cancelados;
¢ Indicadores referentes ao curso;
e Indicadores referentes as vendas;

¢ Indicadores de desempenho;

Relatorios da Arquitetura de negocios
e Indicadores do mysuite;
e Indicadores referentes ao backlog de melhorias;
¢ Indicadores de processos;

¢ Indicadores referentes aos sistemas operacionais e académicos.

3.4. A escolha dos entrevistados

Foram selecionados para a entrevista executivos dos principais cargos do IDE,
conforme quadro 1. Eles foram escolhidos de acordo com a funcdo exercida na
organizagao, por estarem diretamente envolvidos nas decisdes relativas ao processo de
incorporacdo de tecnologias digitais, nos processos de ensino e de negécios, bem como

pela capacidade de influéncia. Com o consentimento dos profissionais, as entrevistas

foram gravadas e transcritas.

El F 36 RJ Recursos Pés Gerente de 10 anos
Humanos Graduagéo projetos AN
E2 F 44 RJ Ciéncias da Pds Gerente de 20 anos
Computagéo Graduacéo projetos Tl
E3 F 35 RJ Processos Pds Gerente 16 anos
Gerenciais Graduacéo Arquitetura de
Negdcios




E4 61 Franca Hotelaria e Pds Gerente de 24 anos
Ciéncias da Graduagédo projetos Tl
Computagéo
E5 42 RJ Engenharia Doutorado Superintendente 20 anos
Eletronica de Arquitetura de
Negdcios e Tl
E6 35 RJ Letras Mestrado Superintendente 14 anos
de Produto
E7 42 RJ Engenharia Mestrado Diretor de 6 anos
Aeronautica Planejamento e
Controle
ES8 56 SP Administracdo Doutorado Diretor in 3anose 6
Company meses
E9 57 RJ Economia Doutorado Diretor Rede 9anose 6
meses
E10 54 RJ Letras Doutorado Superintendente 15 anos
de Certificagdo de
qualidade
Ell 53 RJ Processamento Pos Gerente de lanoe6
de dados e Graduagédo Qualidade meses
Administracdo
E12 36 RJ Marketing Pds Gerente Comercial 13 anos
Graduagédo
E13 55 RJ Letras Doutorado Diretora de Gestédo 20 anos
Académica
E14 56 RJ Pedagogia Doutorado Superintendente 2 anos
de Produto
E15 64 RJ Administracdo Pos Superintendente 12 anos
graduacéo de servigos
compartilhados
E16 36 RJ Turismo / Mestrado Gerente da NGD 10 anos
Administracdo

Quadro 1 — Perfil dos executivos da FGV entrevistados

O numero de entrevistados foi limitado a estes 16 respondentes em um total de

aproximadamente 50 funcionarios de nivel gerencial, pois, observou-se que a adi¢do de




valor nas ultimas entrevistas era ja& minima com as narrativas, se tonando de algum modo

redundantes se comparado a informacdes ja colhidas junto aos entrevistados anteriores.

3.5. A preparacao e execucao das entrevistas

Primeiramente foi elaborado um modelo semiestruturado de entrevista longa,
baseado tanto no referencial tedrico, como nos objetivos da pesquisa. O objetivo desta
etapa foi possibilitar uma analise aprofundada sobre a perspectiva dos executivos do IDE-

FGV, em relacdo ao tema da pesquisa.

O anexo apresenta o roteiro de entrevista aplicado. Para validacéo e aprendizado
foi feita uma primeira entrevista teste. Em seguida foi feito o agendamento com os
entrevistados. As entrevistas foram feitas entre o periodo de 01/12/2020 até 04/01/2020,

pela ferramenta Teams e foram gravadas com as devidas autorizacdes.

3.6. A escolha do tratamento dos dados

Utilizou-se um roteiro para entrevista longa, em que as perguntas foram feitas para
localizar o entrevistado diante do fendmeno em pauta e provoca-lo a discorrer sobre suas
percepcles quanto aos movimentos corporativos ao longo do tempo, sempre deixando

que o convidado se expressasse.
Os dados coletados das entrevistas serdo tratados da seguinte forma:

a. as entrevistas foram realizadas via Zoom e gravadas, com autorizacao;

b. as entrevistas foram transcritas;

c. realizou-se a leitura integra de todas as entrevistas;

d. realizou-se andlise do conteudo das entrevistas, selecionando-se as
informagdes mais relevantes;

e. foram agrupadas as passagens similares mencionadas pelos entrevistados;

f. as outras fontes de evidéncias, como artigos, documentos, congressos e
entrevistas, foram relacionadas com o0s grupamentos feitos no passo

anterior para fornecer o material para o capitulo Estudo de Caso.

3.7. O modelo de analise dos dados



A analise dos dados foi feita a partir de tabelas criadas pela autora, com base no
procedimento sugerido por Fontanella et al (2011). Para a construcdo deste modelo de
analise, primeiramente foi necessério extrair da revisdo bibliografica os dominios
estratégicos da transformacdo digital. Em seguida, os fragmentos das entrevistas
transcritas foram agrupados por dominio, formando assim as linhas das tabelas
desenvolvidas. Como o objetivo principal do trabalho é entender qual impacto do
isolamento social na transformacéo digital, a tabela foi dividida de forma temporal, pré e
pos pandemia causada pelo COVID19, facilitando a comparacdo entre estes dois

periodos, conforme exemplo abaixo (tabela 8).

Percepcdo antes da pandemia Percepcdo durante a pandemia
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Tabela 8 — Modelo para analise dos dados Criado pela autora

4. O ESTUDO DE CASO

4.1. AFGV



A Fundacdo Getulio Vargas foi inaugurada em 20 de dezembro de 1944. Seu
principal objetivo inicial era qualificar a populacéo brasileira em administragdo publica e
privada. Na época, o0 pais j& comecava a lancar as bases para 0 crescimento que se
confirmaria nas décadas seguintes. A FGV decidiu expandir seu foco de atuacdo alem do
campo da administragdo e passou a estudar e ensinar sobre ciéncias sociais e econdmicas.
A instituicdo de ensino avancou pelas areas da pesquisa e da informac&o, até converter-
se em sindnimo de centro de qualidade e de exceléncia no pais.

A missdo da FGV é: "Avancar nas fronteiras do conhecimento na area das
Ciéncias Sociais e afins, produzindo e transmitindo ideias, dados e informacdes, além de
conserva-los e sistematiza-los, de modo a contribuir para o desenvolvimento
socioecondémico do Pais, para a melhoria dos padrdes éticos nacionais, para uma
governanca responsavel e compartilhada, e para a insercdo do pais no cenario
internacional. "

A instituicdo também lancou as bases para uma economia bem fundamentada, a
partir da elaboracdo do balango de pagamento, das contas nacionais e dos indices
econémicos. Iniciativas como essas ajudaram desde o profissional em busca de formacéo
até o cidadao comum a entender melhor o desempenho econémico e social brasileiro ao
longo dos anos.

A FGV possui 10 escolas no Rio de Janeiro e S&o Paulo, cada escola com suas
especificidades e areas de conhecimento, que oferecem cursos de pds-graduacao stricto
sensu, como, mestrado e doutorado nas areas de ciéncias sociais, direito, administracédo
publica e privada, economia, financas, matematica aplicada e relacfes internacionais.

Os programas de po6s-graduacdo (lato sensu), cursos de extensdo, corporativos e
maodulos internacionais sdo coordenados e gerenciados pelo Instituto de Desenvolvimento
Educacional da FGV (FGV IDE). O FGV IDE forma, portanto, uma rede Unica de
distribuicdo para os programas de educacédo continuada produzidos pelas diversas Escolas
da FGV, garantindo o mesmo padrdo de qualidade e exceléncia nos cursos oferecidos em
todo o pais. Além dos trés nucleos préprios — Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia — a
FGV conta com uma rede conveniada, formada por mais de 40 instituicdes, presentes em
mais de 100 cidades brasileiras.

Além da comercializacdo de cursos, a FGV tambem possui a unidade de Instituto
Brasileiro de Economia (IBRE) que tem por missdo pesquisar, analisar, produzir e

disseminar estatisticas macroeconémicas e pesquisas econdmicas aplicadas, de alta



qualidade, relevantes para o aperfeicoamento das politicas publicas e privada na
economia brasileira.

Outra unidade da Fundacéo é a FGV Projetos, que oferece servicos de assessoria
técnica e pesquisa aplicada. Esta unidade é responsavel pela aplicacdo do conhecimento
académico gerado e acumulado em suas escolas e institutos, auxiliando organizacdes
publicas, empresariais e do terceiro setor, no Brasil e no exterior, no desenvolvimento de
projetos nas areas de economia e financas, gestdo e administracdo, e politicas publicas.
Os recursos gerados sdo aplicados nas atividades de ensino e pesquisa da prépria
instituicdo, contribuindo para a formacédo dos quadros técnicos e académicos do Brasil.
Para isso, conta com uma equipe técnica inteiramente formada por doutores, mestres e

especialistas.

4.2. O Instituto de Desenvolvimento Educacional da FGV

Conforme mencionado, o IDE é a unidade da FGV que congrega 0s programas de
Educacdo Executiva, foco principal do presente trabalho. A missdo do IDE é:
"Desenvolver e gerenciar a distribuicdo exclusiva dos produtos e servi¢os educacionais
da FGV, sob a responsabilidade académica e técnica de suas Escolas e Institutos, no
ambito nacional e internacional, liderando e inovando em servi¢os educacionais de
qualidade, com o objetivo de viabilizar a oferta de bens publicos da FGV". Ja a visdo do
IDE é: "Ser referéncia na distribuicdo de produtos e servicos educacionais inovadores e
de alta qualidade”

O IDE é organizado de forma matricial, composto pela diretoria geral, diretoria
de planejamento, diretoria académica, superintendéncia de servigos, superintendéncia de
arquitetura de negocios e TI, nlcleo gestdo docente, nicleo de certificacdo de qualidade,
diretoria RJ/DF/BH, diretoria SP, diretoria de rede, diretoria in company, representados

no organograma abaixo (figura 5).
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Figura 5: Organograma do IDE

Nicleode |
Gestdo Docente

Diretoria de Gestdo Académica: Desenvolver e gerenciar, em consonancia com as escolas
da FGV, diretrizes académicas para os produtos, politicas de atuacdo do corpo docente,
metodologias, solucGes e tecnologias educacionais, com foco constante em qualidade e
inovacéo, que possibilitem a oferta de cursos e projetos educacionais da FGV Educacao
Executiva e da FGV.

Nucleo Gestdo Docente: responsavel pelo corpo docente atuante em todos esses produtos
e pelo desenvolvimento de recursos, praticas e metodologias tecno pedagogicas
inovadoras, assim como pela produgdo de solucBes educacionais que constituam ou
apoiem, no processo de ensino e aprendizagem, 0S cursos e 0s projetos educacionais
oferecidos, em conformidade com a manutencdo da garantia da qualidade da FGV.
Superintendéncia de Servigos compartilhados: O objetivo desta area é desenvolver e
gerenciar a distribuicéo exclusiva dos produtos e servigos educacionais da FGV, de forma
matricial, sob a responsabilidade académica e técnica de suas Escolas e Institutos, no
ambito nacional e internacional, liderando e inovando em servi¢os educacionais de
qualidade, com a finalidade de viabilizar a oferta de bens publicos da FGV.
Superintendéncia de arquitetura de Negocios e Tl: O objetivo da area é atuar no
desenvolvimento de inovagdes e na gestdo de diversos sistemas usados no IDE, de tal
modo que as diretorias possam conduzir seus processos administrativos, académicos e
financeiros com mais eficiéncia, eficacia e com maior entrega de valor aos usuarios

finais.



Diretoria de Planejamento e Controle: a PCI tem o objetivo de tracar planos e metas para
0 negdcio, a partir de diversas analises de dados. Esta area da FGV também é responsével
pela controladoria, qualidade e contratos.

Diretoria in Company: a unidade que desenvolve solugbes inovadoras, articulando
demandas e tendéncias, em um processo de cocriagcdo em conjunto com a sua empresa.

Nucleo de Certificacdo de Qualidade: gerenciamento das escolas certificadas pela FGV.

Diretoria de Rede: gerenciamento das unidades conveniadas da FGV IDE por todo

Brasil.

Diretoria RJ — BH — DF: gerenciamento das unidades do nucleo, Rio de Janeiro, Belo

Horizonte e Brasilia.

Diretoria SP: Gerenciamento da unidade do nucleo de Sao Paulo.
Principais produtos

Longa duracdo, nivel de especializacédo

e MBA Presencial
e MBA Online

e MBA Live

e Po0s Graduacao

e Pds Graduacgdo Online

Curta e média duracdo, niveis de capacitacdo e atualizacdo

e Presencial
e Online
e Live

Anédlise dos dados do Bl (acessado em 04/01/2021)
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45000
40000
35000
30000
25000
20000
15000
10000

5000
‘_—’G:A_—A———_ﬁ%
0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

e [VIBA LIVE e [VIBA ONLINE MBA PRESENCIAL
e POS FGV ONLINE e POS FGV PRESENCIAL

Grafico 1: Alunos matriculados em cursos de especializacdo de 2005 a 2020. Fonte Bl (acessado em
04/01/2021)
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Grafico 2: Alunos matriculados em cursos de curta e média duragdo de 2005 a 2020. Fonte Bl (acessado
em 04/01/2021)
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Gréfico 3: Idade média dos alunos por programa. Fonte Bl (acessado em 04/01/2021)

Idade média dos professores por carga horaria
dos cursos

Longa duragdo |
Curta e média duragdo NI W Total

53 53 54 54 55 55 56 56

Gréfico 4: Idade média dos professores por nivel de certificado. Fonte: dados NDG (acessado
08/02/2021)

4.2.1. Histoérico do instituto de desenvolvimento educacional da FGV

Nesta secdo serd apresentado o histdrico do IDE, no que se refere as principais
mudancas estruturais e inovacGes em produtos, processos e pessoas, que marcaram 0S
ultimos anos, até os dias atuais, ap6s inicio da pandemia.

AFGV iniciou o processo de transformacdo digital muito antes da pandemia, tanto
em infraestrutura, produtos e servigos focados nos clientes externos, como também nos
sistemas e processos de negocio dos clientes internos. No entanto, estas mudancas
comecaram de forma lenta e estdo cada vez mais aceleradas, apés inicio do isolamento
social.

“Quando eu entrei, a TIC era uma equipe 10 pessoas, agora sdo mais de 120/130 analistas,

entdo a demanda explodiu, ainda mais com esse COVID, que as pessoas ndo podem ter



contato fisico, cada vez mais nos de TI estamos sendo pesquisados e utilizados para ter

dados mais rapidamente e mais precisos” (Entrevistado 4).
FGV online

Segundo literatura, o inicio dos anos 2000 foi marcado pelos primeiros cursos do
ensino superior em plataformas online (Bruel, 2018). No IDE da Fundagéo, o FGV Online
foi criado no inicio de 2005, neutralizando as barreiras da distancia e otimizando o tempo
dos alunos comercializando cursos de MBA, média e curta duracdo online. Segundo a
instituicdo, os cursos de educacao a distancia sdo direcionados para quem sabe gerenciar
seu tempo, gosta de interagir com outros alunos e professores pela internet, e queira ser
orientado para o auto aprendizado (Portal IDE, 2020).

A aderéncia dos cursos online foi ganhando notoriedade ao longo do tempo e hoje
é amplamente comercializado, conforme dados e trecho da entrevista com o entrevistado
5.

“Neste tempo todo, a gente tinha um cenario de pouca educacdo a distancia, que era
incipiente, no Brasil ndo se falava muito, até que hoje é um negécio que tem mais alunos
de graduacéo a distancia e menos presencial, hoje o publico é maior no online, EAD, do

que no presencial” (Entrevistado 5).
Sistema de gestédo de provas

Em 2005 foi implantado o Sistema de Gestdo de Provas, que permite o
gerenciamento das provas aplicadas no Brasil inteiro, nas mais de 100 unidades
conveniadas da FGV-IDE, de forma descentralizada. As provas sdo impressas pela
unidade, o aluno realiza a prova, as provas sdo escaneadas, o professor corrige

diretamente na plataforma e lanca as notas.

“A gente inovou fazendo um sistema que evitasse que as provas fossem por correio de
um lado para o outro, houvesse custo de transporte, ou houvesse problema de transporte
perdendo prova, acabou o problema de extravio de prova, a gente escaneava na ponta e o
professor corrigia da sua casa, professor ndo precisava ficar carregando prova debaixo do
bracgo. Isso foi uma inovacgdo ha 15 anos atras, entdo ndo quer dizer que a gente ndo

inovava, mas certamente a gente comegou a inovar mais agora” (Entrevistado 5).
POS ADM

Ainda em 2005 foi langado o produto de pds graduacdo transmitido via satélite,
chamado de P6s ADM. As disciplinas sdo ministradas por professores autores, ao vivo,

para todas as unidades conveniadas da FGV, enquanto um professor local complementava



a aula emitida via satélite, presencialmente com os alunos. Este curso pdde ganhar escala,

mas precisou de investimento em tecnologia.

SIGA 2

Em 2011 foi implantado um novo sistema de gestdo académico nas unidades dos
nacleos (Rio de Janeiro, Brasilia e Sdo Paulo), nomeado SIGA2, com tecnologia mais
atual. Este sistema possibilitou automacéo de diversos processos académicos, comerciais
e financeiros, além de proporcionar mais controle das unidades com seus alunos. O
desenvolvimento e implantacdo deste sistema foi feito de maneira gradual, com isso, as
equipes utilizavam o sistema, expunham seus feedbacks, falavam suas necessidades e o
sistema pdde ser adaptado para atender melhor seus clientes internos. Entre 2015 e 2017,
com sistema mais robusto, houve a implantacéo e treinamento do SIGA2 nas unidades

conveniadas da FGV-IDE por todo Brasil.

Eclass

Até 2015, os cursos online possuiam estratégia metodolédgica pautada basicamente
na disponibilizacdo do conteldo em textos e ndo aproveitavam diferentes midias e
recursos tecnoldgicos. Os executivos do IDE identificaram que os alunos ja possuiam
ambiéncia digital e ndo estavam mais tdo satisfeitos com o formato utilizado, com isso,
foi preciso repensar a plataforma, metodologia e estratégias. Foi implementado a
plataforma Eclass da FGV, que é um ambiente virtual de aprendizagem (AVA)
implementado para proporcionar adocdo de metodologias multimidiaticas. O sistema foi
disponibilizado tanto para os cursos online, como para 0S Cursos presenciais.

O Eclass possui diversas funcionalidades que atendem as necessidades das novas
premissas de comportamento dos clientes, que impulsionam a adocdo de novas
experiéncias digitais, como, por exemplo, area de entrega de atividades, questionario,
comunicacgdo, participantes, calendario e biblioteca.

A érea de comunicacdo é um espaco em que alunos, professores e monitores se
conectam, compartilham suas experiéncias, materiais, ideias e opinides online.

A area de conteudo possui todo material, de forma digital que o professor
disponibiliza para os alunos. A Biblioteca direciona o aluno, de maneira rapida e facil,

trés diferentes plataformas de bibliotecas digitais.
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Figura 6: Barra para direcionamento do aluno. Fonte: Eclass (acessado em 05/01/2021)
Escritorio de projetos

Em 2016 foi criado o Escritério de Projetos, que entre outras atividades,
implementou a gestdo de metas, ciclos de planejamento estratégico, utilizando

metodologia BSC (Balance Scorecard) e o Bl (Business Intelligence).

“Uma coisa legal que a gente estd fazendo é o desenvolvimento dessa parte de
informacdo, entdo a gente estd com Bl bastante bom, a gente comegou a ter foco em
algumas variaveis executivas de maior relevancia, a gente comecou a ter esse foco tem 4
anos e hoje acho que a gente esta com Bl bastante bom, um ponto positivo ai para a gente
(Entrevistado 7).

Reestruturacdo da DGA

Em 2017 houve a reestruturacdo da Diretoria de Gestdo Académica (DGA), em
que resultou na unificacdo das modalidades de produto (online e presencial), mudancas
hierarquicas e, mais tarde, a criacdo do Nucleo Gestdo Docente (NGD) em 2019. Com a
unificacdo da DGA, a area focou em simplificar e minimizar as diferencas processuais,
regras, regulamentos entre os programas online e presenciais. Como resultado da
uniformidade entre as modalidades, é possivel compartilhar custos, equipe e otimizar
processos. Além disso, foi feita uma revisdo nos mais de 500 curriculos ativos, resultando

em uma diminuigdo consideravel no nimero de cursos.
“Antigamente, a gente tinha diversos tipos de programas, entdo a gente passou a revisar
esses programas, consolidar os programas e padronizar a revisao desses programas. 1sso
permitiu uma facilidade de inovacdo, porque quando se trabalha com 500 curriculos é
diferente de trabalhar com 80, 70. E mais f4cil revisar e manter os cursos com tema mais
inovadores e atuais, do que se vocé tiver 500 curriculos. Com 500 vocé ndo faz
praticamente nada. Enxugar o nimero de programas e de curriculos foi um fator

fundamental que facilitou as tomadas de decisdo para a inovagdo.” (Entrevistado 6)



A NGD foi criada visando realizar a gestdo dos professores, tutores e
coordenadores académicos. Para melhoraria constante as aulas e aprimoramento das
habilidades dos professores, foi criado o Programa de Aperfeicoamentos de Docentes

(PAD), que disponibiliza cursos aos docentes.

Salesforce

A Salesforce é uma empresa americana de software on demand (software sob
demanda), que desenvolve aplicativos de negocios disruptivos e disponibilizados na
nuvem. A FGV implantou a solugéo comercial do Salesforce em 2018, aprimorando 0s
processos de comunicacdo com lead e controle do funil de vendas.

Certificado digital

No inicio de 2019, os executivos do IDE discutiam sobre como modernizar a
entrega do certificado emitido ao aluno, que na época era impresso em papel e no final
do ano foi implementado o projeto piloto da emissdo dos certificados digitais do Brasil
Open Badge nos cursos de Educacdo Executiva do IDE. Os certificados Badge sé&o
emitidos com padrdo de autenticidade blockchain, que garante a integridade das
informacdes, e permite a disponibilizacdo nas redes sociais.

Segundo executivos, em marco de 2020 este projeto comegou a ganhar mais tracao
e para 2021 o plano € a implantacdo em todos 0s cursos, exceto os de nivel especializacao,
sendo eles online, live, presenciais ou da trilha de cursos gratuitos. Este projeto esta em
andamento e o proximo passo € automatizar o processo de solicitacdo do certificado

digital pelo sistema académico da FGV, integrando com o sistema do Brasil Open Badge.
“Agora o desafio € vocé automatizar tudo, porque toda geracdo de Badge hoje esta sendo
feita por meio de carga de planilha, entdo a gente vé que est& terminando um curso, gera
arquivo Excel e carrega no Brasil Open Badge, entdo agora a gente esta trabalhando para
automatizar, entdo a gente vai rotear e mandar direto para o Brasil Open Badge. No
regulamento o certificado é Badge, mas a gente esta prevendo que alguns ainda queiram

o certificado em papel” (Entrevistado 5)

Portal do aluno

Em 2019 houve a implantac&o do Portal do Aluno, sistema em que o aluno verifica

seus dados académicos, calendario de aula e provas, solicita servigos a secretaria, verifica



a correcdo das suas provas digitalmente, consulta suas informacgdes financeiras. Este
sistema teve como objetivo substituir os diversos ambientes de aluno online (AOL), que
existem para os diferentes programas e modalidades. Com o portal do aluno, além de ter
uma experiéncia de uso com uma ferramenta moderna e mais amigavel, o cliente s

precisaria entrar em apenas um sistema para fazer sua gestdo académica e financeira.

“Nds temos também o AOL (ambiente do aluno online), e temos varias versdes de AOL,
porque se a pessoa faz um curso, mais uma vez, que esta no SIGA 1, ele vai para um
AOL, se ele faz um curso que a gente cadastrou no SIGA 2, ele vai para outro AOL, e
para o cliente final, para ele ndo faz nem sentido isso, eu estou fazendo um curso da FGV,
seja um curso de longa duragdo, um de curta, um presencial ou um online, s6 que hoje
ainda, dependendo da modalidade e do curso que ele faca, vocé tem portais diferentes, é
a mesma coisa se vocé tivesse uma conta no Ital mas se for conta poupanca vocé teria
que baixar um aplicativo x, se for conta corrente no aplicativo y, CDB outro aplicativo.
O projeto do portal do aluno nasceu para ser justamente um portal Gnico, onde o aluno
pudesse acessar todos 0s cursos que o aluno tem, independentemente do tipo do curso,
independente do que esté atras tecnologicamente na nossa arquitetura, ndo interessa se
ele esta no Lyceum, SIGAL ou SIGA 2, mas para o aluno é um curso a mais da FGV”
(Entrevistado 11).

O projeto ainda esta em andamento, tendo inicio em 2019 com a implantacédo do
novo layout e, posteriormente, foram implementadas funcionalidades como historico
escolar, consulta requerimentos, consulta de dados financeiros, entre outros. As proximas
atividades do projeto visam transferir todas as funcionalidades necessarias para este

portal, substituindo por completo todos os tipos de AOL.

“Porém, esse desenvolvimento também é bem demorado, porque a gente tem que buscar
os dados no SIGAL, SIGA2, Eclass, etc., no ano passado (2019) a primeira versao s
tinha uma capa e se ele precisasse de algum dado, ele clicava e a gente roteava
automaticamente para o outro sistema, alguns alunos gostaram, outros néo, porque no
final das contas era mais uma tela que ele tinha e ele ia acabar no velho AOL mesmo. O
projeto ele tem como objetivo aos poucos ir trazendo todas as funcionalidades, que hoje

0 aluno tem no AOL, para o Portal do Aluno (Entrevistado 11).
Reestruturacdo Arquitetura de Negdcios

No inicio de 2020, houve a reestruturacao da area de Arquitetura de Negdcios, que
incorporou parte da area de tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) da FGV. O
objetivo deste movimento estrutural foi de ganhar maior velocidade e qualidade no IDE
quanto as entregas dos novos sistemas, melhorias nos sistemas existentes e integracéo

com outros softwares do mercado.
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Figura 7: Organograma Superintendéncia de arquitetura de negécios e Tl
Fonte: Intranet IDE

VPN

Em funcdo do isolamento social em margo de 2020, causado pela pandemia do
COVID19, a FGV precisou criar diversas estratégias que viabilizassem a continuidade
das atividades da organizacdo. A area de Seguranca da Informacgdo (DO/TIC) da FGV
como um todo, ndo somente do IDE, disponibilizou acesso seguro aos sistemas e
diretorios da maquina pessoal do funcionario, via VPN, a mais de 3 mil contas, no periodo
de duas semanas. VPN € uma sigla, em inglés, que significa “Rede Virtual Privada”, que
cria uma rede de comunicagdes entre computadores e outros dispositivos de acesso
restrito a quem tem as credenciais necessarias para uso.

O grafico abaixo, disponibilizado pela DO/TIC em outubro de 2020, mostra que
a VPN em 2019 tinha, em média, 500 usuarios e 50 acessando simultaneamente, enquanto
poés pandemia, esse numero cresceu para 3.000 usuarios e 1.200 acessando
simultaneamente. 1sso permitiu que praticamente todos o0s usuarios pudessem trabalhar

em home office durante a pandemia.

8 I h 1200 5 e

2019 2020



Figura 8: *Média do nimero maximo de usuarios
utilizando ao mesmo tempo em um Unico dia.

Recentemente, a DO/TIC finalizou a configuragdo de um servigco, Endpoint
Management System (EMS), que permite a concessao do acesso seguro aos sistemas e
diretorios diretamente da maquina pessoal do funcionario. Para alcancar esse objetivo,
somente é permitido o0 acesso de maquinas que estejam seguras, o0 sistema implantado

verifica o0 equipamento a procura de vulnerabilidades e, caso encontre, avisa 0 USUArio.

Cursos live

No inicio da pandemia, outra estratégia da FGV foi de converter seus cursos
presenciais em cursos online sincronos, mediados via tecnologia e impulsionado
ferramentas digitais com recursos que facilitam o aprendizado. As pesquisas realizadas
pela organizagdo entre margo e junho de 2020 com alunos da educagdo executiva
apontaram que, de maneira geral, os alunos mostram-se satisfeitos com a solugéo
apresentada pela FGV, mantendo a operacéo dos cursos, tendo em vista a impossibilidade
de estas ocorrerem presencialmente.

Pesquisa aponta que a aula mediada via Zoom, estd atendendo a expectativa de
grande parte dos alunos, 71%, nas pesquisas anteriores esse percentual variou entre de

65% a 77%, conforme gréfico abaixo.
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e Pesquisa 1 — Disciplinas ocorridas entre 30/03 a 10/04/2020;
e Pesquisa 2 — Disciplinas ocorridas entre 11/04 a 30/04/2020;



e Pesquisa 3 — Disciplinas ocorridas entre 01/05 a 15/05/2020;
e Pesquisa 4 — Disciplinas ocorridas entre 16/05 a 31/05/2020;
e Pesquisa 5 — Disciplinas ocorridas entre 01/06 a 15/06/2020;
e Pesquisa 6 — Disciplinas ocorridas entre 16/06 a 30/06/2020.

Grafico 5: comparativo Pesquisas e grau de satisfacdo. Fonte: pesquisas IDE

Percebe-se que ha uma flutuacdo nos indices, ndo sendo ainda possivel indicar
uma tendéncia. Apesar disso, a pesquisa realizada na primeira quinzena de junho, indica
que a medida que os alunos conhecem melhor as ferramentas, tendem a aumentar suas

expectativas em relagdo as aulas.

“Deve-se observar que, a medida que o tempo passa e que as aulas via Zoom entram numa
regularidade, os alunos, passado o primeiro momento de surpresa (com boa aceitagéo),
comecam a ter um nivel de exigéncia maior, o que pode acarretar indices menores de
satisfacdo, j& que os alunos comecam a ter maiores expectativas em relagdo as aulas e
dindmicas utilizadas pelos professores. Isso requer uma melhoria continua nas aulas
ministradas e a identificacdo de dinamicas e recursos didaticos que movimentem a aula e

estimulem o processo de aprendizagem do aluno.” (Pesquisas IDE, junho de 2020)

Visando melhorar as aulas e aprimorar as habilidades dos professores, foram
criados cursos no Programa de Aperfeicoamentos de Docentes (PAD), que capacitasse 0s
professores a novas tecnologias que poderiam ser usadas em sala de aula via
videoconferéncia.

Na pandemia este programa teve como objetivo treinar os professores nas novas
tecnologias implantadas, além de ensinar a aplicacdo de metodologias de ensino
utilizando essas tecnologias. Ou seja, para que o docente possa saber utilizar da melhor

forma a tecnologia para esse novo tipo de aula online.

MBA personalizado em gestéo

Outra estratégia adotada durante a pandemia foi o produto com de possibilidade
de customizag&o do curso. O novo curso MBA Personalizado em Gestédo, é uma solucéo
educacional inédita, que tem como objetivo desenvolver competéncias e habilidades
diversas de forma abrangente e estruturada. O programa oferece customizacdo de
curriculo, propiciando um universo de 360 disciplinas em diversas areas de
conhecimento. O ingresso do curso é flexivel e o inicio pode ocorrer em qualquer época

do ano.



O curso é voltado para profissionais de todas as areas, que pretendem desenvolver
competéncias, que potencializem seu sucesso profissional, considerando o cenario do
mercado e valorizando o perfil de cada aluno. O programa oferece um consultor de
desenvolvimento certificado e especialista em orientacéo de carreira, seu papel é ajudar
os alunos a escolherem as disciplinas que fornecerdo competéncias chave, alinhados com
sua carreira e suas habilidades, para definicho da trilha de aprendizagem,
desenvolvimento integrado dos ambitos pessoal, profissional e social, com incremento do
autoconhecimento, por meio de mapeamento de prioridades, e ampliacdo do potencial de

networking, com contato de diversos profissionais em diferentes areas e turmas.

Assinatura digital

O projeto de implantacdo da assinatura digital, j& estava em andamento pré
pandemia, mas esbarrava em alguns impedimentos culturais da organizagdo. Apos inicio
da pandemia, o IDE implementou o sistema (D4sign) para assinatura digital dos contratos
em determinados cursos que o MEC exige assinatura por parte do aluno. Além disso, o
sistema também passou a ser utilizado para outros tipos de documento que precisam de
assinaturas, como, por exemplo, termos aditivos dos coordenadores académicos,

contratos entre fornecedores e parceiros e outros documentos internos.

Cursos blended e hibridos

Outros dois projetos para comercializacdo de novos produtos estdo em andamento no
IDE, com previsdo de lancamento em 2021, os cursos blended e hibrido. Os cursos
blended possuem parte da carga horaria presencial, parte da carga horaria online. Ja os
cursos hibridos, podem ser assistidos pelo aluno da sala de aula, presencialmente, ou

online, ao vivo, mediado por tecnologia.

4.2.2. Linhado tempo

A figura 9 abaixo, resume as principais iniciativas do IDE relacionadas a
transformacéo digital em funcéo do tempo.



Reestruturacio
Reestruturagio Certificado AN
DGA digital

\\ Ponaldol

Escritorio \ L
FGV ONLINE ECLASS de Salesforee |7 |
SIGA 2 | Projetos \ \
o« *—w o —o o8
2005~ Pas ADM N
~ 2011 2012 5 -
~ 2 2012 2016 2017 2018 2019 2020
SGP Pré

pandemia

Figura 9: iniciativas do IDE em funcédo do tempo

5. Analise e discussao dos resultados

Nesta secdo serdo apresentadas as anlises do trabalho, confrontando a percepc¢éo
dos executivos do IDE FGV e documentos da empresa com as evidéncias encontradas na
literatura sobre a transformacdo digital, a fim de compreender qual foi o impacto do
isolamento social causado pelo COVID-19 no processo de transformacdo digital do IDE
FGV.

Conforme descrito no capitulo de metodologia, as entrevistas foram transcritas,
em seguida foi feita uma analise em funcéo do tempo, de modo a evidenciar as fases de
desenvolvimentos tecnoldgicos e mudancas estruturais, os relatérios foram analisados e
posteriormente as transcri¢cbes foram agrupadas por dominio da transformacéo digital,
séo eles: clientes, valor, dados, inovagéo e competigéo.

De maneira geral, as evidéncias mostram que o IDE ja vinha em um processo de

transformacdo digital, mas que ele foi acelerado pela pandemia, em diversos aspectos.
“De um jeito ou de outro, isso tudo que esta acontecendo hoje, iria acontecer uma hora a
mais ou uma hora a menos, era uma questdo mais das pessoas perceberem que dava para
tratar o mundo de outra forma, isso inclusive ja estava até na nossa previsdo de plano
estratégico de acelerar esse processo de digitalizacdo mais para frente, 3 ou 4 anos para
frente. Acabou que a gente trouxe tudo que a gente queria fazer para agora, para 0
momento atual, porque ou fazia ou ndo fazia. Essa questdo de ndo existir outra forma de
fazer, ajudou de alguma forma, eu sei que prejudicou de varios jeitos a economia do pais,
a demanda, o tipo de cliente, mas por outro lado também ajudou a gente a colocar em

pratica o que a gente tinha na cabeca” (Entrevistado 7).

A partir do isolamento social, oriundo da pandemia do COVID-19, houve a
necessidade de entender como a sociedade esta se comportando, quais sdo as novas
demandas, desafios, tendéncias e oportunidades. Muitas mudangas precisaram acontecer,

nos produtos, servicos, processos, modelo de negdcio e infraestrutura, durante este



periodo, para que a instituicdo pudesse se manter competitiva no mercado de educacao
executiva.

O posicionamento do IDE FGV perante 0 mercado esta focado na educacdo
executiva de qualidade, com publico-alvo de elite e seu carro chefe, historicamente, séo
os cursos e longa duracdo presencial, nivel especializacdo. Com a impossibilidade do
contato fisico, entre 2019 e 2020, houve uma queda de aproximadamente 34% na venda
dos cursos de MBA presenciais, ver grafico 6.
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Grafico 6. Alunos matriculados em cursos de especializacdo. Fonte BI IDE FGV

Em contrapartida, houve o crescimento da demanda por cursos online,
principalmente os de curta e média duracdo, em que o numero de matriculados

praticamente dobrou em relacdo ao ano anterior, conforme grafico 7 abaixo.
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5.1. Analise dos dominios da transformacao digital no IDE

Esta secdo apresenta quais caracteristicas foram percebidas pelos executivos e
quais estratégias foram adotadas, em relacdo aos cinco dominios que caracterizam a
transformacéo digital, conforme Rogers (2017).

A seguir focalizamos com mais énfase o problema de pesquisa tentando identificar
a inflexdo do fendmeno transformacéo digital advinda do evento COVID-19. Para essa
analise usaremos o constructo de analise apresentado anteriormente em 3.7.  Por
decorréncia a secOes abaixo estdo organizadas em correspondéncias aos 5 dominios
mencionados por Rogers (2017), ressaltando os pontos que foram mencionados na revisao

bibliogréafica e foram também encontrados nos relatos dos executivos entrevistados.

5.1.1. Clientes

ApoGs a revolucdo advinda da internet, a sociedade se modificou em diversos
aspectos, seja na forma de comercializar, socializar ou se comunicar. As novas
caracteristicas dos relacionamentos dos clientes, sejam internos ou externos, estdo
mudando as premissas estratégicas das empresas que pretendem estar competitivas na era
digital. (Rogers 2017; Kotler et. al, 2017).

Os quadros abaixo demonstram o resumo das percep¢des das analise dos dominios
da transformacdo digital, exibindo icones para os aspectos e acOes estruturalmente
alavancadas pelo distanciamento social A , aspectos e agdes com evolugéo e dinamica
gradual @ e aspectos e agcBes com desenvolvimento circunstancialmente interrompido

ou em decaimento

5.1.1.1.  Alunos (clientes externos)

E quase unanime a percepcao de que aspectos dos clientes externos estdo mudando
ao longo dos anos, mas que a pandemia intensificou essas mudancas, a partir da
impossibilidade do contato fisico e do uso de solucdes digitais, em diversos segmentos,

pelas pessoas em seu dia a dia, conforme quadro 2.

“A gente vem num processo de evolucéo, no corporativo a gente atende que 0 processo
de transformacdo das empresas, para se adequar ao mercado, j& vinha sendo
implementado, entdo com o advento da pandemia, a gente teve uma aceleragéo de alguns

desses processos, mas eu ndo vejo nenhuma mudanga radical no perfil da demanda dos



clientes, eu vejo uma evolucdo dentro de tendéncias que vao se configurando desde

meados desta década” (Entrevistado 8).

“Houve uma aceleracdo de um movimento que ja vinha acontecendo nos Gltimos anos,
que foi a diminuicdo do preconceito e a percepcao de que a tecnologia associado aos
processos de ensino aprendizagem pode contribuir bastante e sem perda de eficacia do
processo educacional, entdo, na pandemia, as pessoas foram forcadas a experimentar
alternativas diferentes das praticas presenciais, e a receptividade delas foi boa. Acho que

isso acelerou em alguns anos, essa mudanca de paradigma”. (Entrevistado 13)

Percepgao antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
. EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
Clientes 12345678911111111234567891111111
externos 0(1|2|3[|4|5]|6 0|1|2(3|4|5|6
N3o mudou
Mudou ao
longo do XX XXX X[X[X[X[X|[x|[x|[x|x|[x]|X X
tempo
Mudangas
aceleradas X[ x| X[x|x|[x]|x x| x| x[x|x|x|x|x]| A

Quadro 2: Percepgéo dos executivos antes e depois da Pandemia

No entanto, o quadro 2 ainda nédo revela quais mudangas foram aceleradas. Com
o aprofundamento da andlise dos dados, detalhando mais as caracteristicas dos cliente
externos, vemos que a maioria das mudancas ja vinham ocorrendo ao longo do tempo e
ndo de forma abrupta ap6s a pandemia (quadro 3), as maiores mudancas em relacdo aos
clientes externos pos pandemia estdo nas suas necessidades (quadro 4) e, principalmente,
em relacdo as estratégias adotadas pela organizacdo para atender a estas necessidades e
caracteristicas (quadro 5), visto que as aulas presenciais precisaram ser suspensas.

O quadro 3 mostra que os clientes ndo sdo outros, 0 que aconteceu foi uma
mudanga cultural ao longo dos anos, em que os clientes estdo evoluindo rapidamente em
sua capacitacdo digital, confiando mais nas solugbes online, usufruindo dos beneficios,
como, da agilidade, conexdo e flexibilidade e, consequentemente, também estdo
aumentando suas expectativas em relacdo a isso. As percepcdes mais relevantes sobre as

caracteristicas dos clientes externos estéo evidenciadas no quadro 3, abaixo.



Percepcéo antes da pandemia Percepcéo durante a pandemia

Caracteristica E E|E|E E|E|E|E|E
s clientes 1 1 1 1(1
4

S m
G~ m
o~ M

adaptado a
tecnologia

gL, m
x o~ m

1 1 1 1
externos 0/1/2]|3 0(1(2|3
X X X X

conheciment
oem X X X X X X | X X X X X X
tecnologia

conectados X[ X[ X X X X XX/ X[ X X X X X

exigente X|X[X| |X X X X | x| x| x X X X X

agilidade X X X X X X | X X X

versatilidade | x X X1 X X X
diminuicéo
da média de X X X X X X
idade

geracéo X|X|X X |x|x X|X|X X | XX
confiabilidad
e no online

baixa
confiabilidad
e no online X X X X
confiabilidad
€ no X X X | X X X X X | X X
presencial
diversas
atividades ao
mesmo
tempo X X X X X X X X X X
Quadro 3: Percepcao das caracteristicas dos clientes externos antes e depois da Pandemia

Outro ponto destacado por alguns executivos e possui referéncia na bibliografia
foi a questdo geracional e diminuicdo da idade média dos alunos (grafico 8), em que
muitas vezes o jovem aluno executivo possui mais ambiéncia tecnolégica e digital que o

professor de idade mais avancada (grafico 9).
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Graéfico 8: Idade média dos alunos por programa. Fonte Bl IDE

Idade média dos professores por nivel do curso

Extensdo [N 5
Especializagdo - Série Executiva [IININIGIGNGTNNNNNNNNNEEE 3
especializacio NG 54
Capacitacdo [INNINEGEGEEEN /6
Atualizacdo NN 3
Aprofundamento de Conhecimentos [INIINININIGINININININGDEENEEE 5
Aperfeicoamento  [INNNENEGEGEGEGEEEEEEN S8

0 10 20 30 40 50 60 70

Gréfico 9: Idade média dos professores por nivel do curso. Fonte dados NGD

Por exemplo, o grafico 10 abaixo, mostra a diferenca média de idade entre os
alunos de MBA e os professores deste nivel de curso.

Comparacao entre média de idade de professor e aluno
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Grafico 10: Comparacdo idade média professor x aluno



Esta diferenca de geragdes, que ndo € oriunda do fendmeno da pandemia, entre
alunos e professores pode representar um desafio para o processo de ensino-
aprendizagem na era digital (Stine et al., 2019; livari et. al, 2020).

“A média de idade do aluno de especializacdo diminuiu e com isso houve o crescimento
do numero de alunos da geracdo Y, que tém um comportamento completamente diferente
em relacdo a ambiéncia digital. Muitas pessoas da geracdo X tém muita dificuldade até
hoje, até mesmo depois das mudangas da pandemia, em que as pessoas se viram obrigadas
a ter essa ambiéncia. No cenario da pandemia, isso mudou bastante, porque as pessoas se
viram forcadas a aprender. Quem ndo usava a internet para socializar, estudar, se

comunicar, tiveram que aceitar e aprender” (Entrevistado 6).

“A mudanga do perfil geracional tem gerado um impacto muito forte ndo s6 nas relagdes
da sociedade, mas também na relagdo empresarial. Vocé tem hoje uma geragao assumindo
posi¢des muito mais tecnoldgicas e digitais. As geracdes anteriores tiveram que tiveram
que se ajustar ao processo digital, a nova geracdo que chega a esses postos ndo, elas ja
fazem parte do processo digital, elas desconhecem o anal6gico. A pandemia s6 fez

agravar ainda mais essa distor¢ao” (Entrevistado 14).

O perfil dos clientes estd mudando, mas essa mudancga que tangencia questes
geracionais parece ter uma dindmica mais ampla e gradual, um processo que ja estava
instalado antes da pandemia e permanece. A pandemia apenas aumentou a necessidade
da utilizagdo de tecnologias, e mesmo quem nao era adaptado as tecnologias, precisou se
adaptar. Como muitas pessoas foram “forgadas” a terem mais contato com a tecnologia e
a produtos online, acredita-se que houve um aumento da confiabilidade para esses tipos
de produto.

O quadro 4, abaixo, revela a percepcao dos executivos quanto as necessidades dos
clientes externos. Percebe-se que algumas necessidades foram mais impactadas durante a
pandemia, como a necessidade de realizar cursos a distancia, sejam eles sincronos e
assincronos e, consequentemente, necessidade de uma infraestrutura que seja propicia
para o uso de ferramentas tecnoldgicas nestes tipos de curso. Este movimento foi visto
tanto pelas entrevistas quanto pelo relatério do Bl, que mostra aumento consideravel na
venda dos cursos online de diversos programas, principalmente os de curta e média
duracéo.

“Percebemos uma demanda absurda para o curta online. A gente vendeu o curta online

como nunca a gente nunca vendeu antes” (Entrevistado 12)

A maioria das necessidades dos clientes externos esta mudando ao longo do

tempo, como, por exemplo, demanda por cursos personalizados, cursos curtos, cursos



sobre temas da atualidade, networking, acesso facil aos sistemas, acesso a contetdos

online, entre outros, conforme quadro 4.
“O cliente externo também vem com essa pressdo que quer novas experiéncias, quer ter
tudo muito facil, no seu dispositivo mével, com poucos cliques, os contetdos todos tém

que estar acessiveis a qualquer momento” (Entrevistado 5).

Percepcéao antes da pandemia Percepgéo durante a pandemia
E|IE|E|E|E|E|E E|E|E|E|E|E|E
. E|E|E|E|E|E|E|E|E E|E|E|E|E|E|E|E|E
Necessidades 12345678911111111234567891111111
clientes externos 0[1]2[3|4]|5]|6 0[1]/2]|3[4|5]|6
cursos curtos X X X X X X X A
cursos blended X X X X|X|X X | X A
aulas presenciais | XXX X X[ X[ X XXX X v
aulas online
(sincrono ou X | x X X X [x x| x [ xx s x x| x x| x|x|x|x] A
assincrono)
cursos P
personalizados X X X | X X X X X | X X
cursos de
desenvolvimento X | x X X X | X X x| @
de competéncias
cursos sobre
x| x X X
dados ®
cursos sobre
. X | x X X X | X X | X X ()
tecnologia
cursos sobre
. x| |x x| | x o
softkills
cursos sobre
’ X | x X | x ()
tecnologia
cursos sobre X X X X PY
softskils
interacdo com
professores e X x| x|x X | X | X [X X X| x| x|[x|x X | X |[X[X x||@®
alunos
networking (rede
de X X x| x|x X | X | X [X X X x| x|x X | X |[X[X ()
relacionamento)
infraestrutura
p X[ x| |x X X X[ x| |x|[x] |x]|x X X | X A
tecnoldgica
acesso por
dispositivo X X X X [
movel
acesso ao
’ X x| x x | x X X | x X
conteldo A
acesso rapido aos X « | x . . | x| x A
sistemas
flexibilidade X | X X X X | X X X A

Quadro 4: Percepcdo das necessidades dos clientes externos antes e depois da Pandemia

Segundo Rogers (2017), para elaboracao de estratégias eficazes, € preciso explorar
o potencial das redes, compreendendo 0s cinco comportamentos centrais das redes de
clientes: acesso, engajamento, customizagdo, conexao, networking* e colaboragdo. Neste
sentido, e possivel verificar que no IDE diversas estratégias foram realizadas antes e,
principalmente, durante a pandemia, que vdo de encontro ao que foi pesquisado no

referencial tedrico, conforme quadro 5.

4 Rede de relacionamento profissional.



Pesquisadores destacam que as pessoas, na era digital, buscam acesso a dados
digitais, a contetido e interacGes que sejam rapidas, faceis e flexiveis (Chen et al., 2012;
Rogers, 2017; Bozik & Dimovski, 2019; Andriivna et al., 2020). O Eclass, por exemplo,
possui diversas funcionalidades que atendem as necessidades das novas premissas de
comportamento dos clientes e impulsionam a ado¢do de novas experiéncias digitais,
conforme falado no histérico do IDE, como, por exemplo, a area de entrega de atividades,
questionario, comunicacao, participantes, calendario e biblioteca.

> B £ &

contetdo entrega de ativi... questionario comunicagao participantes calendario biblioteca

Figura 10: Funcionalidades do Eclass. Fonte Eclass, acessado em dezembro 2020.

Os tutores e alunos de cursos online se adaptaram rapidamente a plataforma,
porém 0s cursos presenciais ndo. A plataforma estd sendo mais explorada pelos cursos
presenciais atualmente, apds inicio da pandemia. As pesquisas apontaram que 70% dos
alunos acessam constantemente a plataforma, embora, ao longo do tempo esse indice tem-

se mostrado crescente, sendo de 44% no inicio da pandemia, conforme gréfico abaixo.

“Ao longo dos anos, saimos de cursos online baseados em texto, para cursos com mais
videos, mais exercicios, utilizando o Zoom para reunides. Diversificamos a estratégica
metodologica que antes era pautada em passar as telas e ler textos. Foi uma mudanca de
metodologia, mudanca de estratégia, mudanca de plataforma, tudo para poder
acompanhar o perfil dos alunos, pois eles ja ndo estavam mais satisfeitos”. (Entrevistado
6)
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Grafico 11. Acesso ao Eclass em cursos presenciais. Fonte: Pesquisa IDE

e Pesquisa 1 — Disciplinas ocorridas entre 30/03 a 10/04/2020;
e Pesquisa 2 — Disciplinas ocorridas entre 11/04 a 30/04/2020;
e Pesquisa 3 — Disciplinas ocorridas entre 01/05 a 15/05/2020;
e Pesquisa 4 — Disciplinas ocorridas entre 16/05 a 31/05/2020;
e Pesquisa 5 — Disciplinas ocorridas entre 01/06 a 15/06/2020;
e Pesquisa 6 — Disciplinas ocorridas entre 16/06 a 30/06/2020.

Antes da pandemia, o baixo percentual do uso do Eclass pelos alunos de turmas
presenciais foi atribuido, pelos executivos, a cultura dos coordenadores e professores do
IDE, que sdo, em sua maioria, de geracdes anteriores, que ndo possuem tantas habilidades
tecnoldgicas. A diferenca de geracdes entre alunos e professores pode representar um
desafio para o processo de ensino-aprendizagem (Stine et al. 2019; Livari et. al, 2020).

“Em relaclo ao presencial, ainda é muito dificil. Embora a pandemia tenha
mudado esse cenario, ainda é dificil pela idade dos coordenadores académicos e
dos professores. Muitos ndo tinham a ambiéncia digital necessaria para
aproveitar a0 maximo os recursos estratégicos da plataforma. Alguns ndo tém
ainda muitas habilidades e ndo conseguem criar sozinhos essas estratégias”
(Entrevistado 6).

Quanto a estratégia de customizacdo, as pessoas buscam personalizar suas
experiéncias, escolhendo e modificando grande nimero de informagdes, produtos e
servicos (Rogers, 2017; Stine et al. 2019). Neste sentido, o produto de MBA
Personalizado em Gestdo oferece aproximadamente 360 disciplinas em diversas areas de
conhecimento que poderéo ser cursadas de acordo com o interesse pessoal e profissional
do aluno, com estrutura e apoio de profissionais que auxiliem essa escolha da grade
curricular.

Outra estratégia feita pelo IDE antes da pandemia, foi a implantacdo do
blockchain para emissdo de certificado digital do Brasil Open Badge, que garante a
integridade das informacdes, privacidade e seguranca (Vidal, 2020), além de permitir a
disponibilizagéo nas redes sociais.

“Entdo teve o aspecto de acabar com certificado em papel, para modernizar a emissdo do
certificado, naquela pegada de transformacdo digital, e teve dois subitens que seriam
utilizar o blockchain, que tem muita seguranca, e fazer a propaganda boca a boca, com as

pessoas compartilhando Badges em redes digitais” (Entrevistado 5).

Em funcdo do isolamento social, causado pela pandemia do COVID19, a FGV

precisou criar diversas estratégias que viabilizassem a continuidade das atividades da



organizacdo. Sendo assim, o IDE da FGV rapidamente converteu seus cursos presenciais
em cursos online sincronos, mediados via tecnologia e com outras ferramentas digitais
com recursos que facilitam o aprendizado, chamados cursos Live. Segundo Rogers (2017)
as pessoas na era digital buscam estar conectados uns com os outros, compartilhando suas
experiéncias, ideias e opinides online. Além disso, ainda para atender a estas novas
caracteristicas e demandas no novo cliente, diversos outros produtos estdo sendo

pensados e criados no IDE.

“No cenario da pandemia, a gente tem a inovagédo na prateleira do produto, live sendo
criado, tanto para o curta como para MBA, o portfélio do online tendo que crescer de uma
hora para outra, para aproveitar a onda das compras do varejo online, vocé tem a criacdo
do blended, que ainda nédo esta efetivamente na prateleira, mas ja foi pensado, ja tem

regulamento, ja esta sendo feito” (Entrevistado 5).

A literatura indica que, no ensino a distancia, docentes devem fazer esforcos
adicionais para envolver os alunos remotos no processo de ensino-aprendizagem a
distancia, aplicando estratégias metodologicas que sejam capazes de motivar e criar
oportunidades para que os discentes se sintam confortaveis com a tecnologia empregada
(Webster 1997; Oliveira & Cruz, 2007; Oliveira & Souza, 2020; Morgado et al, 2020;
Livari, 2020; Dwivedi, 2020; OCDE, 2020). Neste sentido, para habilitar os professores
e coordenadores as novas ferramentas utilizadas nas aulas, o Ndcleo de Gestdo Docente,
através do programa de aperfeicoamento de docentes (PAD), realizou diversos
treinamentos sobre as tecnologias e metodologias de ensino apropriados para este novo

modelo de aula.

“A gente criou os treinamentos, faziamos 4 ou 5 turmas por dia, a gente comecava as 9h
da manhd e ia até as 22h, os tutores que tinham passado o0 ano anterior sendo treinados no
Zoom, ministraram estes treinamentos, a gente criou uma agenda extensa. A Gestdo
Docente acompanhava, a gente fez uma escala e ajudava nos treinamentos, em 2020 a
gente treinou mais de 1800 professores, sendo que a maioria deles foi até julho/agosto.
As vezes ndo dava certo, tinha que fazer treinamento individual, muitos professores
ajudaram uns aos outros, foi trabalhoso, mas foi muito legal” (Entrevistado 16).

As pesquisas realizadas pela organizagao entre marco e junho de 2020 com alunos
da educacéo executiva apontaram que, de maneira geral, os alunos mostram-se satisfeitos
com a solugéo apresentada pela FGV, mantendo a operacéo dos cursos, tendo em vista a

impossibilidade de estas ocorrerem presencialmente.

“No cenario da pandemia, a gente claramente visualiza a inovagdo na prateleira do

produto: live sendo criado, tanto para o curta como para MBA,; o portfolio do online



crescendo de uma hora para outra, para aproveitar a onda de aumento das matriculas no
varejo online; a criagdo do modelo blended. Entéo, a pandemia, na verdade, fez com que
— ja que a gente ja estava bem estabelecido em termos de produtos, tudo mais
uniformizado e sedimentado — agora a gente tivesse tempo para pensar: ‘vamos sair da

caixinha e pensar em novos produtos para oferecer ao mercado” (Entrevistado 6).

“Depois da pandemia, com todos os cursos ja tendo funcionado no formato live, a gente
entende que — j& que os alunos aprenderam a usar a ferramenta, aprenderam as estratégias
para usar 0 ambiente —, no p6s pandemia, a gente vai ter um novo cenario, pois vamos ter
um maior nimero de professores capacitados, que talvez mantenham o uso dos recursos.
Os novos produtos que estdo sendo criados, como o blended, também possibilitardo o uso
mais acentuado dos recursos e metodologias. No entanto, tudo € muito incerto, porque
também podem ter professores e alunos que estejam cansados de usar 0 Zoom, por
exemplo, e por isso vamos retroceder um pouco quando estivermos na sala de aula

presencial, mas certamente ndo sera como antes” (Entrevistado 6).

Segundo a literatura, inércia, resisténcia e cultura, dificultam o processo de
transformacéo digital (Bruel, 2018; Vial, 2019), com esta quebra de paradigma, e barreira
cultural, foi possivel intensificar esta transformagdo. A anélise dos clientes externos
mostra que a mudanca percebida em relacdo aos clientes ndo se trata tanto das suas
caracteristicas e necessidades, pois muitas delas ja existiam antes da pandemia, mas sim
em relacdo as estratégias adotadas pela organizacdo diante do cenario de isolamento
social, que fez com que o IDE antecipasse a¢Oes previstas para o futuro, quebrando uma
barreira cultural.

O projeto de implantacdo da assinatura digital, por exemplo, ja estava em
andamento pré pandemia, mas esbarrava em alguns impedimentos culturais da
organizacdo. Apds inicio da pandemia, o IDE implementou o sistema para assinatura
digital de diversos contratos e documentos internos.

O quadro 5, abaixo, mostra o resumo das percepcdes das estratégias advindas da
analise do dominio “clientes”, exibindo 0s aspectos e a¢Oes estruturalmente alavancadas
pelo distanciamento social, com evolucdo gradual e com desenvolvimento em

decaimento.



Percepgéo antes da pandemia Percepgéo durante a pandemia
EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
1]2(3l4|5]6|7|8]o| | L {2111 ] 1]2|3]4|5]6|7|lo|L L]t L]E

Estratégias 0[1]2|3|4|5]6 0[1]12[3]4]5]6
Eclass X | x[x]x x Ex x| x|[x]|x]|x X X
Sistema de gestéo

académica x| x| x|x X X| x| x| x X

Portal do aluno X x| x| x X X X X

Comunicagdo com

aluno X x| X X X X x| x X X
Salesforce X X X X X X
Personalizacdo X X | X X X X | X|X X X
Processo seletivo X X

blockchain

(certificado X X X X X X X X X X
digital)

Curso presencial | x X X | X X | X X | X X X X

Curso online

assincrono x| X X X | X X x| X[ x X | X X | X X Ix [ x[x[x
Curso online

sincrono X | X X | X X | X X | X |[x X
Zoom X x| x| x x| x x| x X X
Metodologia de

ensino no

ambiente

tecnoldgico X X X X X X
Treinamento de

professor X X X X X X
Infraestrutura

tecnoldgica x| X X X x| x| x| x]|x X | X X | X
Assinatura digital X X x| X X

Controle de id X x| X

Inteligéncia

artificial X X | X

Quadro 5: Percepcao das estratégias para clientes externos antes e depois da Pandemia

Algumas solucBes tecnoldgicas citadas no referencial tedrico que podem ser
utilizadas como estratégias no setor educacional, foram pouco citadas ou nao faladas
pelos executivos do IDE, como, por exemplo: utilizacdo da internet das coisas,
aumentando a coleta de dados e facilitando a conexdo entre professores, alunos,
instituicOes de ensino (Bruel, 2018; OECD, 2019) e a implementacdo de inteligéncia
artificial, que pode ser implementada em diferentes processos, como, envio do programa
académico, avaliacdo, selecdo de cursos, recrutamento, selecdo de candidatos e
aconselhamento de carreira (Stine et al., 2019; Andriivna et al., 2020; Kukulska-Hulme
et al. 2020).

5.1.1.2.  Funcionarios (clientes internos)

A FGV também teve iniciativas estratégicas que melhorasse a experiéncia digital
dos clientes internos, seus funcionarios e parceiros, utilizando ferramentas que

viabilizassem o trabalho em home office durante a fase de isolamento social e aplicativos
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que deslocam os processos de trabalho para a nuvem, aumentando a flexibilidade para

uma forca de trabalho remota e colaborativa (Rogers 2017, OECD, 2019). O quadro

abaixo exibe a percepcdo dos executivos quanto a intensidade da mudanca nos clientes

internos, antes e depois da pandemia.

Percepgdo antes da pandemia Percepcéao durante a pandemia

elelelelele|e|e|E|E|E|E|E|E|E|e|e|elelelele|e|e|B|E|E|E|E|E|E
o 2(3|als5(6|7|8la X[ L2 1L ] 1]|2|3]4al5]6|7|8|0| | 2 L]LILE
Cliente interno 0[1[2|3]4]|5]6 0[1]/2]3]|4[5]6
ndo mudou
mudangas
gradativas ao XXX X|X[X[X|X|X[X|[X]|X[X]|xXx]|X X XX |[x]x X
longo do tempo
mudangas
aceleradas X[X| x| Xx|x|x]|x X X | x

Quadro 6: Percep¢do das mudancas dos clientes internos antes e depois da pandemia

Todos os executivos entrevistados, disseram que as caracteristicas dos clientes

internos foram mudando gradativamente ao longo do tempo e muitos destacaram que esta

mudanca foi acelerada apés inicio da pandemia (quadro 6).

“Ao0 longo desse tempo, as pessoas ficaram cada vez mais cientes da tecnologia como
viabilizadora de novos neg6cios, para trazer novas receitas, otimizar as a¢oes internas da
empresa, fazer as pessoas trabalharem melhor e mais rapido, com mais controle, e nos
ultimos poucos anos eu acho que a transformagdo digital comegou a fazer com que tanto
os cliente internos como externos, ficassem mais antenados do que que a tecnologia pode

otimizar a entrega do produto final” (Entrevistado 5).

O quadro 7, abaixo, exibe a percepcdo dos executivos quanto as necessidades dos

clientes internos, pré e pds pandemia.




Percepcio antes da pandemia Percepcio durante a pandemia
Nfacesstdﬂﬂe e el el &l ElElElE|E E|E|E|E|E|E|E|E elelelelellE|lE E\E|E|E|E|E|E
cliente 1121312l5lsl7/8l9 11111 f1f1]1 213l2l506l 789 1)1 |1f(1]1f1(1
interno 011234516 gl1 0213141518
trabalho x| =|x|x|x|x|x|x|x|x|x|x|x]|x|x
remoto _ A
conheciment
o em x| x x x|x|x x A
tecnologia
relagoes x| |x|x|x x A
dindmicas
comunicacio X
il x|x x x| x x| A
deslocament
o x| |x x x| X x x A 4
flexibilidade x| |x I R x| A
sala para
reunido x| |x x X x v
presencial
reunides
ondine x x x| x|x X x| x| A
acesso
rapido x| x X X X x x| x|x x| x X A
controle X X X A
trabalho
presencial * ® * * v
gravagio das « . « x | A
reunides
muitas trocas
de e-mails * x x * \ 4
documentos
colaborative | x x|[x|x X X X A
5
documentos
13 rede x| x|x X X X X x|

Quadro 7: Percepgéo das necessidades dos clientes internos antes e depois da pandemia

A partir da necessidade do trabalho remoto, a area de Seguranca da Informacéo
(DO/TIC) disponibilizou acesso seguro aos sistemas e diretorios da maquina pessoal do
funcionario, via VPN, a mais de 3 mil contas, no periodo de duas semanas. Os aplicativos
em nuvem ja& eram utilizados pela Fundacdo, mas muito pouco, pois ndo havia essa
cultura, os funcionarios utilizavam as pastas da rede para organizacdo de seu trabalho.
Com a pandemia, 0 uso dos aplicativos em nuvem aumentou consideravelmente,

conforme discurso dos executivos do IDE.

“Adicionalmente, a adogdo em maior escala das ferramentas da Microsoft e computagéo
em nuvem também estd melhorando a disponibilidade de informagdes que a gente tem

sobre projetos, sobre atuacdo da equipe, assim por diante” (Entrevistado 8).

Segundo Rogers (2017), os negdcios estdo deslocando seus processos de trabalho
para a nuvem, com provedores de software como servicos (software as a service — SaaS),
visando diminuir os custos de Tl e aumentar a flexibilidade para uma forga de trabalho
remota e colaborativa. No IDE, muitos executivos relataram que o trabalho remoto foi de

facil implantacdo em suas equipes, como resultado, a percepcdo foi de que houve maior



agilidade no trabalho e na comunicac¢do, mesmo com os funcionarios alocados em suas

casas.

“O trabalho remoto foi muito mais facil que a gente imaginava, a Unica dificuldade foi a
questdo da qualificacdo das pessoas na adocdo das tecnologias, € vencer um pouco da
barreira cultural, mas eu diria que foi mais facil que eu imaginava, felizmente a Fundacéo
estava muito bem preparado do ponto de vista tecnolégico da infraestrutura que a gente
dispunha e a migracdo para a nuvem foi muito facil, porque essa é uma barreira em
algumas empresas, mas no nosso caso a gente tinha uma estrutura de nuvem bem
montada, tinha provedores, tinha gente com know-how na nossa TI, a gente usava pouco
a nuvem por conta da barreira cultural e falta de qualificagdo dos profissionais, mas
felizmente a gente tinha infraestrutura e know-how na TIC para poder fazer a migracdo e

por isso que eu acho que a gente foi bastante rapido” (Entrevistado 8).

“Eu vi mudangas culturais na FGV. Nas equipes que eu trabalhava antigamente, tinha
muita troca de e-mail, existiam muitas conversas imensas por e-mail. Eu vi que isso foi
diminuindo ao longo do tempo, que a gente foi usando mais esses chats como Teams,
Skype, por exemplo, isso foi melhorando a troca de informacdes e foi reduzindo a cultura
de discussdo de e-mails. Na quarentena, o trabalho remoto, proporcionou muitas outras
mudancas. Nos 10 anos da FGV eu senti muita diferenca, mas as mudancas desses Ultimos
8 meses sdo muito mais gritantes do que o que aconteceu nos outros 9 anos. Porque a
gente teve uma necessidade global de se adaptar a essa realidade, acho que a gente
dinamizou o diéalogo, até porque ndo tem mais o deslocamento, reserva de sala para
reunido, antecedéncia para marcar. As vezes as salas estavam todas ocupadas. Agora
como a gente esta se comunicando via Teams, a gente tem dlvida, manda mensagem,
todo mundo esta respondendo, porque isso € uma nova dindmica, ndo tem mais ninguém
preso em sala de reunido. Mesmo quando a pessoa estd em reunido, as vezes da para
responder rapidinho. Com essa questdo do isolamento, vocé consegue falar com varias
pessoas a0 mesmo tempo, tem um dinamismo maior, ndo precisa de sala de reunido, a
gente faz reunibes mais rapidas. Houve estreitamento e agilidade na relacdo com os
clientes” (Entrevistado 1).

Destaca-se também, que além de infraestrutura, houve necessidade de formacéo

profissionais acerca das ferramentas tecnoldgicas (Oliveira & Souza, 2020; Morgado et
al, 2020; Tivari, 2020; Dwivedi, 2020; OCDE, 2020). Neste sentido, “A FGV também

estd fazendo um trabalho de treinar essas equipes para utilizar melhor as tecnologias no

trabalho remoto. Antes era em passos bem timidos, mas com a pandemia isso avangou

muito. Se ndo houvesse a necessidade de trabalho remoto, a gente estaria mais atrasado”

(Gerente de Projetos).



Muitos executivos citaram que a barreira cultural foi quebrada, pois a pandemia
precipitou solucbes que ja estavam previstas no planejamento estratégico para alguns
anos para frente. “A pandemia precipitou a entrada das aulas via Zoom, a Fundagdo néo
teria feito o que fez se nao fosse a pandemia” (Diretor Rede).

Outro projeto acelerado pela pandemia foi o de implantacdo da assinatura digital.
O IDE implementou o sistema (D4sign) para assinatura digital para contrato de alunos e
documentos internos, possibilitando um processo répido, seguro e adaptado para a

impossibilidade do processo presencial.
“A gente implantou o sistema de assinatura digital de documentos, tanto para os contratos
dos alunos, que antes eram todos assinados em papel, quanto para 0s documentos internos
de pagamentos, de contas a pagar da FGV, os contratos também entre FGV e fornecedores
e parceiros, todos eram assinados em papel, agora todos tem assinatura digital. Entdo a
gente fez uma série de agdes de cunho tecnoldgico, ndo apenas sobre a dtica de produto”
(Entrevistado 5).

O quadro 8 abaixo resume a percepcdo dos executivos quanto a adocdo de

estratégias do IDE para atender os clientes internos pré e durante a pandemia.

Percepcio antes da pandemia Percepcio durante a pandemia
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Quadro 8: Percepcao das estratégias para clientes internos antes e depois da pandemia



5.1.2. Competicdo

O IDE se posiciona como uma instituicdo de ensino de ponta. A FGV sempre
esteve entre as principais escolas de educacdo executiva do Brasil. A maioria dos
executivos concorda que a 0 cenario competitivo alterou com o passar dos anos, conforme
colocagdo do Diretor do in Company “A concorréncia vem mudando, se Vocé compara

com 10 anos atras, a competicdo era muito diferente”.

Ao analisar os documentos e entrevistas, percebe-se que na competicdo ha uma
distingdo grande na percepcdo quanto aos diferentes niveis de curso. Sendo assim, esta
sessdo mostra de forma separada as andlises dos cursos de longa duracdo (nivel
especializacdo) e dos cursos de curta e média duracdo (cursos de extensdo, capacitacdo

ou atualizagéo).

Pode-se visualizar nos quadros abaixo que a competicdo em relacdo aos cursos de
longa duracéo (quadro 9), ndo sofreram tanta alteracdo quanto a concorréncia dos cursos

de curta e média duracdo (quadro 10) antes e apds inicio da pandemia.

Percepgéo antes da pandemia Percepgéo durante a pandemia
Cursos de EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
iz 1|2|3|a|5|6|7|8lo| X221 2) L  c|2]3]a|5]6|7|8]of2| L2222t
duracao 0[1(2|3[4]|5]|6 011]|2[3[4[5]6
ndo mudou
mudou
DOUCO X | x X X X X X | x X
mudancas
aolongodosxx X[ X XXX [ X [X]|X X X XX X | X| X X X
anos
mudancas | x
aceleradas

Quadro 9: Percepgéo dos concorrentes antes e depois da pandemia — longa duracéo

Percepgéo antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
CurSOSde,.EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
curtaemedla12345678911111111234567891111111
duracao 0/1]|2[3]|4]|5]|6 0[1]2[3|4|5]|6
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mudou pouco XX X
mudancas ao
Iongodosanosxx X[IX[X[X[X[X[|X|X[|[X[X]|X]|[X X X X [ X X
mudancas
aceleradas XXX XXX X X XX

Quadro 10: Percepcao dos concorrentes antes e depois da pandemia — curta e média duragdo

Isso ocorre porque as barreiras de entrada dos cursos de curta e média duragéo séo
menores e ndo regulamentadas pelo MEC, fazendo com que seja mais facil entrar na

disputa do mercado. Além disso, as barreiras de entrada também sofrem alteragdo com



adocdo das tecnologias digitais, pois elas facilitam a recombinacao de produtos e servicos
existentes para gerar novas formas de ofertas digitais, alterando o cenario competitivo das
(Barrett et al. 2015; Khan 2016; Rogers 2017; Vial, 2019).

Rogers (2017) destaca que no passado a competicdo acontecia apenas entre
empresas de negocios semelhantes. O Diretor da Rede frisa que como os cursos de
especializacdo exigem diversas regulamentacdes, os players ndo foram t&o alterados

quanto os cursos de curta e média duragdo durante 0s anos.

“Nos cursos de especializacdo existe mercado muito regulamentado, vocé tem exigéncia
de ter professor com mestrado e doutorado, vocé tem que ter um nome muito forte para
poder fechar turmas, entdo € um mercado ainda tem muitas barreiras de entrada”

(Entrevistado 9).

Os quadros 11 e 12 a seguir exibem a percepg¢édo dos executivos quanto ao tipo de
concorréncia por cursos de longa ou curta/media duracdo, respectivamente. Nesta anlise
fica evidente que existem muito mais players no mercado concorrendo com 0s cursos de
curta e média duracdo, do que com os cursos de especializacdo. Além disso, pode-se
perceber que essas mudancas ocorreram ao longo do tempo, na pandemia o que houve foi

uma intensificagdo dessa concorréncia online para 0s cursos curtos.

Percepgéo antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
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grupos de X X|X[X|X[X|X|X|X]|x]|x[X X X X[X|X[X|x[Xx]|x|x|[x[xX X
ensino

startups

J X X X X

educacionais
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. S X X X X | x X
internacionais
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outros
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Quadro 11: Percepcao dos concorrentes antes e depois da pandemia — longa duracao



Percepcio antes da pandemia Percepcio durante a pandemia
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CUrs0s x| x X X X x| x| x X X A
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consultorias X X X% X X XX X|x X A
plataformas
digitais e x x x x x X X X ®
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Quadro 12: Percepcao dos concorrentes antes e depois da pandemia — curta e média duragdo

Foi destacado que alguns grupos educacionais de grande porte, que antigamente

ndo eram competidores da Fundacéo, por se posicionarem no mercado como instituicdes

de ensino mais populares, ha poucos anos estdo comprando empresas menores voltadas

para educacao executiva, com intencdo de diversificar seus cursos, trabalhando também

com produtos

Nos Ultimos anos, podemos ver um fortalecimento dos grandes grupos educacionais,
como a Kroton, a Ydugs. Antes, entendemos que eles ndo eram concorrentes diretos, pois
a FGV esta posicionada num lugar em que eles ndo eram competidores. O problema é
que esses grandes grupos, que antes tinham o foco no ‘varejao’ da educagao, estio agora
comprando pequenas boutiques de cursos. Por exemplo, a Estacio comprou o IBMEC e
agora a Estacio tem uma marca premium, ou seja, um grande grupo com suas fortes
estratégias de marketing, acabam agora tendo a possibilidade de fazer uma ofensiva
grande. A gente estd vendo que o mercado esta se movimentando para diversificar a sua
prateleira de produtos, entdo ndo podemos esperar esses grandes grupos ficarem fortes,
com sua prateleira diversificada, porque ai sim eles véo fazer frente 8 FGV” (Entrevistado
6).

Além da concorréncia tradicional, outros players estdo entrando no mercado

educacional brasileiro durante os anos, ndo somente durante a fase de isolamento social,

mas principalmente neste momento.



“Os observadores cuidadosos estdo percebendo essas coisas se formaram ha, pelo menos,
5 anos, e que estdo desencadeando agora na expansdo do mercado de educacgdo, no
business de educacdo mundialmente e do aumento de players nesses segmentos. Entdo de
uma maneira critica, agora que as escolas de negdcio agora estdo eshogando uma reagdo
mais forte a tendencias que ja vinham conquistando pedacos importantes do mercado ha

alguns anos” (Entrevistado 8).

Estes novos concorrentes, em sua maioria, competem com cursos de curta e média
duracdo, com nivel de certificado de capacitacdo ou atualizagdo. Segundo executivos do

IDE, isso acontece porque 0s cursos rapidos possuem menor barreira de entrada.

“Nos cursos de curta e média duracdo, vocé ndo tem barreira de entrada nenhuma, o que
aconteceu na pandemia, foi que se multiplicaram o nimero de concorrentes, entdo todo
mundo que era professor ou que queria dar licdo de alguma coisa, comegou a abrir cursos
online, isso pulverizou um pouco a concorréncia nos cursos de curta e média online”
(Diretor da Rede).

A barreira entre os setores esta se desfazendo, bem como a distingdo entre
parceiros e concorrentes (Rogers, 2017; Barrett, 2015). diz que plataformas digitais
permitem a redefinicdo de mercados existentes. Este fato foi percebido no setor
educacional, com a implementacédo de plataformas digitais e marketplaces voltados para
educacdo executiva, por empresas de outros segmentos, como, por exemplo, corretoras,
empresas de software, editoras e consultorias (Lucas et al. 2013; Rogers, 2017; Barrett,
2015).

“Nessa segmentacdo, a gente tem uma categoria nova, que sdo as plataformas digitais e 0s
marketplaces, isso ndo existia de maneira muito forte no mercado brasileiro ha 5 anos e vem
crescendo de forma intensa, principal nos Ultimos 3 anos, entéo essas plataformas digitais e
marketplaces, as vezes sdo de acionistas e de empresas que estavam em segmentos
totalmente diferentes. Um caso mais famoso é da XP que é uma corretora e hoje tem uma
plataforma de educacéo bastante robusta, conhecida ai no mercado nacional, e que funciona
como marketplace educacional. Magazine Luiza langou seu marketplace de educacéo,
especializado em capacitacdo na area de transformagdo digital. As empresas de software e

de tecnologia, tem seus marketplaces também langados nos Gltimos anos” (Entrevistado 8).

Empresas de diversos segmentos tambem estdo fazendo parcerias para atingirem
uma escala maior na comercializagcdo dos cursos executivos online. O trecho abaixo
mostra um dos entrevistados contando um exemplo da parceria entre a PUC e a edtech da
UOL para venda de produtos de especializacdo online.



“Por exemplo, a PUC do Rio Grande do Sul, que é uma marca premium, quando faz uma
parceria UOL Edtech, acaba ganhando uma escala que sozinha ndo conseguiria alcancar.
Essas parcerias, de certa forma, aceleram digitalmente as empresas. A PUC RS entrega
facilmente produtos em video, usando grandes nomes do mercado, e s6 consegue fazer

isso se associando a uma edtech. ” (Entrevistado 6).

O entrevistado 8 citou a entrada das escolas livres, que sdo empresas de
treinamento e desenvolvimento que oferecem cursos o0 varejo ou corporativos, nao

regulamentados pelo MEC.

“Nas empresas de treinamento e desenvolvimento, vocé comeca a ter nos Ultimos 5 anos,
0 aumento global do que a gente chama de escolas livres, que ndo é uma escola de
negécios tradicional, mas e nem é uma empresa de treinamento e desenvolvimento,
porque ela tem um portfélio grande de cursos abertos e cursos fechados para empresas,
como, por exemplo, Singularity, Kaospilot, sdo todos players internacionais, que também
estdo presentes no Brasil. Sdo escolas com amplo portfélio de cursos, se diferenciam um
pouco das empresas de treinamento e desenvolvimento, e ndo é uma escola registrada no

MEC, néo oferece um curso regulado” (Entrevistado 8).

Com a entrada e massificacdo da tecnologia, players internacionais conseguem

atingir uma fatia no mercado brasileiro da educacao executiva.

“Através da tecnologia, hoje Harvard pode ser uma nova concorrente, pode ser uma
empresa que vai entrar no nosso mercado, o publico-alvo da FGV fala inglés, pelo menos
a maioria, amanhd ou depois, se Harvard quiser expandir seus cursos, pode ser nosso
concorrente. Entdo eu acho que essa transformacdo digital no ensino pode trazer outros

competidores e bons competidores” (Entrevistado 3).

Os cursos gratuitos online, conhecidos como MOOC (Massive Open Online
Course), se destacam no contexto digital e ttm ampla oferta curricular. Sdo bastante
procurados pela facilidade de acesso e por ndo demandarem nenhum investimento
financeiro do aluno (Bruel, 2018). Hoje, através da tecnologia, esses cursos também
concorrem com produtos disponibilizados pelo IDE.

“A gente tem tido muitos outros players internacionais, como 0os MOQOCs, Coursera,
DMAL, séo players que a gente ndo tinha ha 20 anos, eles apareceram 2009, 2010, se ndo
me engano, e oferecem muitos produtos que nossos alunos também consomem, mesmo
ndo sendo MBA, é um concorrente nosso dos cursos de curta e média duragao”
(Entrevistado 5).



Apesar de nem todos o0s executivos terem se posicionado em relacdo a

competitividade do IDE no mercado, dos respondentes, a maioria percebe uma vantagem

competitiva na instituicdo. Durante a pandemia, em relagcéo aos players tradicionais do

mercado o IDE conseguiu se adaptar mais rapidamente que outras instituicdes de ensino

(Quadro 13).

“Durante o periodo de pandemia, como no inicio da pandemia tinha pouca gente com
visdo mais clara do que esta acontecendo, teve muito competidor que ficou estatico, entdo
ficou sem saber como reagir, ficou aguardando as coisas voltarem ao normal, enquanto a
Fundacdo nao, a gente conseguiu reagir rapido, a gente conseguiu colocar o modelo de
aula por videoconferéncia em 2 semanas, comegou a alavancar mais os cursos online, a
gente usou aqueles cursos gratuitos online de curta e média duracéo para melhorar a nossa
imagem. A gente de forma geral conseguiu reagir muito mais rapido que a concorréncia.
Até poucos meses atras, alguns concorrentes (IBEMEC, ESPM, FIA) estavam estéticas,
até os alunos que estavam em curso ndo estavam tendo aula online, ao vivo” (Entrevistado
9).

Percepcao antes da pandemia Percepcdo durante a pandemia
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Quadro 13: Percepcdo da competitividade antes e depois da pandemia

O movimento da concorréncia em buscar melhorias, entregar metodologias

diferentes, fazer parcerias, também estimula a FGV em inovar e melhorar seus processos

e produtos.

5.1.3.

“Essa transformacgdo, que outras concorrentes passaram nesses Ultimos anos, fazem com
gue a gente se movimente também e mais rapido. A gente precisa pensar em produtos
mais leves, porque a concorréncia também esta pensando. A gente tenta correr atras da

leveza, da simplicidade para conseguir agir mais rapido.” (Entrevistado 6).

Dados

O dominio dos dados estuda como as organiza¢es produzem, gerenciam e

utilizam as informacdes adquiridas através de dados (Rogers 2017; Mazzei, 2017). Os

executivos do IDE concordam que este dominio mudou, ao longo do tempo, em alguns

aspectos no IDE (quadro 14), como na analise dos dados a partir da implantacdo do Bl

(quadro 16), mas em outros aspectos a mudanga néo foi tao significativa, como o de coleta



dos dados (quadro 15), por exemplo. Os quadros 14,15 e 16 também mostram que nenhum
dos aspectos relacionados aos dados mudou de forma abrupta na organizagéo, apos inicio
da pandemia, porém, entende-se que existem necessidades de mudancas devido a lei geral

de protecédo de dados (LGPD), conforme quadro 18.

“A gente tinha uma estratégia anteriormente, que a gente coletava o dado, mas ndo dava
o valor suficiente ao dado. Dado principal para a gente era nota e frequéncia de aluno,
com tempo isso foi mudando e a gente comecou a dar mais valor também as avaliagGes
que os alunos faziam de reacao as disciplinas e as aulas, para a gente enxergar a percepcao
do aluno com aquilo que a gente esta fornecendo de servico a ele. Depois disso, a gente
comecou a ter mais cuidado de como a gente enxerga esse valor mudando ao longo do

tempo” (Entrevistado 5).

Percepgdo antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
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Quadro 14: Percepcao da gestdo de dados antes e depois da pandemia

Percepcdo dos tipos de dados coletados (Quadro 15).

Percepgéo antes da pandemia Percepcao durante a pandemia
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Quadro 15: Percepcao dos tipos de dados antes e depois da pandemia

Os dados dos alunos sdo coletados pelos sistemas académicos da instituicéo,

como, SIGA 1, SIGA 2 e armazenados em bancos de dados como Oracle e Lyceum.

“A gente teve uma grande mudanc¢a com a implantacdo do Lyceum, que antes a gente
guardava os dados no SIGA 1, que era um sistema antigo, dos anos 90, o tempo foi



passando, a gente foi precisando atualizar o sistema e analise de dados e mudamos para

0 SIGA 2 e Lyceum, que guardava os dados de uma forma diferente” (Entrevistado 3).

No sentido da coleta e armazenamento de dados, ndo houve grande mudanca
antes, nem durante a pandemia na Fundacgéo. Porém, os executivos destacaram um avango
em relacdo as andlises dos dados coletados (quadro 16), com a implantacdo do Bl em
2016, que proporcionou insumos estatisticos para auxiliar a tomada de decisdo gerencial.
Bl é o campo de estudo da analise de dados que vem se tornando cada vez mais importante
nas comunidades académica e empresarial nas ultimas duas décadas (Chen et al., 2012;
Bozik & Dimovski, 2019).

“Eu vejo gque a coleta de dados ndo mudou, de repente um pouquinho, mas 0s NOssos
sistemas de registros, de repente a gente trocou um sistema pelo outro, melhorou um
pouquinho, colocou uma parte mais robusta, mas isso nao é relevante. O que foi relevante
de fato foi o tratamento desses registros, antes a gente tinha uma massa imensa de
informacdo, que era subutilizada, a gente néo tinha acesso a tempo Util, e ai hoje a gente
tem um sistema de informac&o forte, as pessoas conseguem fazer query, acessar o Bl, tem
uma informacdo mais relevante, entdo tem informacdo disponivel, a tempo héabil e
informac&o de qualidade. 1sso a gente ja consegue ter um nivel de decisdo bom baseado

em informacé&o, que a gente ndo conseguia antes” (Entrevistado 7).

“A forma que a gente tratou esses dados, foi evoluindo no sentido de conseguir medir se
0 que 0 que a gente esta fazendo, esta tendo efeito positivo. Ultimamente a gente esta
dando mais valor aos dados para a gente poder enxergar grandes volumes de dados, tentar

enxergar tendéncias nesses volumes” (Entrevistado 5).

Percepgdo antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
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Quadro 16: Percepcao da gestdo de dados antes e depois da pandemia

Os executivos destacaram que houve grande investimento nesta area, nos ultimos

3 anos, conforme Entrevistado 8:



“A gente tem uma clara evolugdo, em funcdo dos investimentos que a gente esta fazendo
em tecnologia, quando a gente fala de 3 anos para c4, a gente tem hoje, na medida que a
gente vai fazendo mais investimento em tecnologia, vai automatizando os processos, a
gente vai tendo uma disponibilidade de informag¢bes maior, e uma qualidade no
tratamento dessas informacdes, por meio dos Bls que tem sido implementados e assim

por diante” (Entrevistado 8).

Estes investimentos foram importantes para que a FGV tivesse uma equipe interna

qualificada para tratar os dados do aluno, tanto na parte de desenvolvimento e tecnologia,

quanto na parte de pessoas capacitadas para a analise de dados em si.

“Até 3/4 anos atras, a fundacdo ndo fazia nada com os dados, a gente s6 armazenava 0s
dados no Oracle, um banco enorme. Ai chegou o BI, a TIC montou uma estratégia de
montar uma frente de BI, que eu acho que hoje sdo 5 pessoas, mas 4 anos eu acho que
ainda é pouco tempo ainda, eu ndo gosto de criticar, mas eu acho que a gente deveria
investir muito mais nessa frente, ainda somos iniciantes” (Entrevistado 4).

Segundo Bozik & Dimovski (2019), a utilizacdo do Bl leva a diferentes aspectos

do processo de criacdo de valor dos produtos ou servicos. Porém, alguns executivos ainda

se preocupam com a gestdo dos dados no IDE, por ser uma estratégia muito recente e

pelos dados mais antigos ndo serem tdo confiaveis. Mazzei (2017) diz que apesar dessa

crescente énfase em dados e, muitas vezes, investimentos maci¢os em coleta de dados e

analise, um numero consideravel de gestores ainda ndo sabe ao certo o que fazer com o

influxo de dados e como aplica-los adequadamente em sua organizacao.

“O problema do Bl sdo os dados sujos do sistema académico, entdo em tese vocé tem
melhoria da forma de analisar, mas enquanto vocé nao limpa os dados, vocé ndo consegue
ter um relatdrio adequado. Mas é uma questdo de a gente primeiro simplificar o maximo
N0SS0S processos, nossos entendimentos, regras e produtos, para a gente ter analises mais

simples” (Entrevistado 5).

O quadro 17 mostra que nem todos os executivos confiam nos dados coletados,

armazenados e tratados pela instituicao.

Percepgéo antes da pandemia Percepgao durante a pandemia
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Dado

- X X X X X X X X
confiavel
Dado ndo

- X X X X X X
confiavel

Quadro 17: Percepcdo da confiabilidade dos dados antes e depois da pandemia



H& também uma percepc¢éo de que o IDE precisa investir ainda mais neste dominio
para que os resultados possam ser mais expressivos, independente do tratamento dado ao
Bl paraa FGV de forma geral.

“Ja tem uma frente BI para Fundagéo inteira e a gente tem que seguir ela, o que é uma
grande pena, porque hoje ndo vejo nenhum resultado com ela. Eu acho que a estratégia
do IDE deveria ser investir no BI, porque todos os seguimentos de negécio do IDE iriam

ganhar com isso, com certeza” (Entrevistado 4).

A lei geral de protecdo de dados (LGPD) que se aplica tanto as empresas
estabelecidas em territério nacional quanto as organizagdes com sede no exterior que
oferecam servicos ou tenham operacdes no Brasil, estd impulsionando a necessidade de
as empresas revisarem suas atividades de tratamento de dados pessoais, para se
adequarem a legislacdo (IRAMINA, 2020).

Destaca-se que a FGV trata diversos dados pessoais na execucdo das suas
atividades, sejam de funcionarios, sejam de alunos ou de terceiros. A fim de atender aos
direitos assegurados pela LGPD, a lei impulsionou a necessidade de a Fundacao Getulio
Vargas realizar um processo interno para conformar as suas atividades de tratamento de
dados pessoais a legislacdo, realizando diversas atividades como, por exemplo,
desenvolvimento do Portal dos Direitos dos Titulares de Dados Pessoais FGV e
treinamento sobre a lei para todos os funcionarios da empresa, ndo somente do IDE, com

conteldo, teste comprobatdrio de conhecimento e certificado digital para os aprovados.

A LGPD foi um assunto citado por diversos os entrevistados (quadro 18). Ap6s
entrada dessa lei, existe uma preocupacao maior dos executivos, em relacdo a seguranca
destas informacbes sobre os alunos, sobre como sdo coletados, armazenados e

compartilhados com empresas parceiras, por exemplo.

“Além disso teve a entrada da lei geral de protecdo de dados, que trouxe um cuidado
muito maior de como a gente solicita dados dos alunos, quem tem acesso aos dados desses
alunos, e 0 que que a gente faz com esses dados. Hoje a gente é obrigado a mostrar para
o0 aluno para que a gente esta captando esses dados, 0 que a gente vai fazer com esses
dados, quem terd acesso a esses dados como os fornecedores externos que ajudam a
entregar o servico para o aluno. Por exemplo, a gente tem a plataforma de educacao a
distancia da D2L, que a gente chama de Eclass, ele € um provedor de servico externo,
que a gente coloca os dados das turmas, os dados dos alunos, entdo os alunos tem seus

nomes, e-mails nesse sistema, informacdes de disciplinas, entrega de trabalho, notas



registradas no sistema, tudo isso ndo deixa de ser dado pessoal, entdo a gente tem que ter
muito cuidado de como esses dados estdo sendo tratados pelos nossos parceiros, e deixar
claro para o aluno que os dados deles ndo estdo unicamente conosco, também estédo com
parceiros. Esse trabalho a gente ainda ndo concluiu, obviamente, até porque a LGPD é
muito recente, mas a gente esta tendo toda uma mudanca de mindset nosso, sobre como

tratar os dados, e até sobre quais dados coletar” (Entrevistado 5).

Percepgéo antes da pandemia Percepcao durante a pandemia
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informar quem

tem acesso aos X X X X X | X X X X X X | X
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cuidado ao

coletar, armazenar | X | X | X X X X|x|x X | x X|x|x X X X| X |x X | X

e tratar os dados

Quadro 18: Percepcéo sobre a LGPD antes e depois da pandemia

A mudanca percebida em relacédo a gestdo dos dados no IDE € que ela é gradativa,
recente e ainda possui um longo caminho a percorrer, com investimentos a se fazer e

seguindo o novo marco regulatorio da LGPD.
5.1.4. Inovagao

Segundo Rogers (2017), a inovacdo pode ser definida como um processo que
passa pelo desenvolvimento de novas ideias, fase de testes e lancamento no mercado, com

objetivo de alterar qualquer produto, servi¢o ou processo de negdcio que agregue valor.

Apos analise das entrevistas, percebeu-se que o IDE FGV realiza inovacGes tanto
nos produtos e servigos, Como nos processos internos ha muitos anos, porém, pode-se
destacar que os processos de inovacdo foram acelerados a partir do isolamento social

causado pela pandemia mundial do COVID 19 (quadro 19).

“Eu acho que a gente sempre inovou, mas em um ritmo mais lento. Eu acho que de alguns
meses para c4, durante a pandemia, a gente teve que aumentar 0 nosso ritmo para a gente

poder competir e oferecer o que o mercado precisa” (Entrevistado 5).

Percepgdo antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
1|2(3]al5]6|7|8]|o| 2| {221 L ] 1|2|3]4|5|6|7|8|o|L|L L L)L

Inovacéo 0|1)2[3]|4|5]|6 0]1[2[3]|4|5]|6
ndo inovou | X
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longo do XXX [X]|X[X|X[X]|X|X|X[|X|X]|X]X

tempo




inovou
rapido

Quadro 19: Percepcdo sobre a inovagéo antes e depois da pandemia

Para exemplificar, em 2005 houve a disponibilizagdo no mercado dos cursos
online assincronos, utilizando a plataforma moodle em larga escala, em 2005/2006 houve
a implementagéo do SGP em todas as mais de 100 unidades conveniadas da FGV, sistema
de gerenciamento de provas, que permite escaneando provas, de forma descentralizada,
em escala nacional. Esse sistema permitia realizacdo de um processo com uso de

tecnologia de uma forma que os concorrentes ainda ndo faziam na época.

Nos anos que antecederam a pandemia, O IDE FGV sempre teve um viés maior
em inovar em tipos de produtos do que em tecnologias (quadro 20), durante 0s anos, por
exemplo, foram criados cursos transmitidos via satélite, produtos especificos para clevel,

e diversos outros tipos de produtos segmentados pelo publico-alvo e nivel do cliente.

Percepgao antes da pandemia Percepgdo durante a pandemia
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Quadro 20: Percepcdo sobre a inovagdo antes e depois da pandemia

A Diretoria de Gestdo Académica, em 2017, reestruturou area, Seus processos e
quantidade de cursos disponibilizados no varejo. Com a unificacdo da DGA, a area focou
em simplificar e minimizar as diferencas processuais, regras, regulamentos entre os
programas online e presenciais. Como resultado da uniformidade entre as modalidades, é

possivel compartilhar custos, equipe e otimizar processos.

“Inovagdo também ¢é feita em processos. Toda inovagdo que foi feita no pré-pandemia na
area de produto foi muito focada nisso: mudancas na estrutura do pessoal, na estrutura de

custos, na otimizagdo de recursos, na otimizagdo de processos.” (Entrevistado 6).

No final de 2019 foi implementado o projeto piloto da emissao dos certificados
digitais do Brasil Open Badge nos cursos de Educacdo Executiva do IDE, até hoje,
gradativamente o certificado Badge vem sendo implementada nos diferentes cursos da

FGV. Os certificados digitais sdo emitidos com padréo de autenticidade da tecnologia

> > > p



blockchain, que garante a integridade das informacoes, e permite a disponibilizagcdo nas
redes sociais (Vidal 2020).

Na pandemia, 0s executivos relataram que além de inovar nas modalidades e tipos
de cursos, foi preciso inovar também em tecnologia. Neste cenario em que a area de
produto, ja estava reestruturada internamente, a DGA pdde focar na inovacao dos seus
produtos e servicos, inovando em modalidades como os cursos Live, cursos blended e
cursos hibridos, para se adaptar a nova realidade do isolamento social e pensando no novo

mundo e possiveis demandas dos clientes pds pandemia.

No cenério da pandemia, a gente claramente visualiza a inovagdo na prateleira do produto:
live sendo criado, tanto para o curta como para MBA; o portfdlio do online crescendo de
uma hora para outra, para aproveitar a onda de aumento das matriculas no varejo online;
a criacdo do modelo blended. Entdo, a pandemia, na verdade, fez com que — ja que a gente
ja estava bem estabelecido em termos de produtos, tudo mais uniformizado e sedimentado
— agora a gente tivesse tempo para pensar: ‘vamos sair da caixinha e pensar em novos

ERL)

produtos para oferecer ao mercado’”. E ai o mercado poderia perceber nossa inovagao na

prateleira. As novas pos-graduacdes online que surgiram esse ano, 0s novos MBA com
énfase online, os cursos no formato blended, no live, tudo isso foi resultado de trabalho

da equipe nos primeiros meses de pandemia. (Entrevistado 6).

A implantacdo destes novos produtos gerou grande trabalho para area de
tecnologia, que preciso implementar solugdes digitais para viabilizar as diversas
modalidades e tipos de cursos, como, por exemplo produtos a distancia sincronos como
o live, cursos hibridos, que possibilitem que o aluno possa assistir a disciplina presencial
ou remotamente ao vivo, cursos blended, que possui parte da carga horéria online, parte
carga horéria presencial. Além da implementacdo de tecnologias para as aulas, a area de
tecnologia também precisou pensar solugdes que viabilizassem o trabalho remoto dos
funcionarios da Fundacdo. Para esta demanda, o IDE fez utilizacdo de aplicativos em
nuvem, acesso remoto via VPN e uso de aplicativo de comunicagdo e videoconferéncia

para as diversas interagdes diarias.

“Agora na pandemia a gente tem que fazer as duas coisas, a gente precisa de produtos em
funcdo da demanda do cliente, por exemplo, a gente criou agora um produto todo ao vivo
e a disténcia, que é uma demanda do mercado, a gente criou cursos de curta duracdo no
mesmo molde também. Estamos criando agora o curso blended, que serdo aulas
presenciais em uma parte do tempo e aulas ao vivo a distancia em outra parte do tempo,

para minimizar o transporte do aluno e se expor menos, nos proximos meses ai que ainda



vamos ter alguma coisa de pandemia que vem acontecendo. Essas implementacfes
trouxeram mudancas tecnoldgicas, entdo a gente comegou a aplicar ferramentas de
webconferéncia, a gente esta usando Zoom o para viabilizar essas aulas, a gente tem usado
muito o Teams para comunicacao entre os funcionarios, que era uma coisa que a gente
ndo fazia, a gente tinha muito a cultura de marcar uma reunido de 2 horas, agora ficou

muito mais 4gil a comunicacdo interna” (Entrevistado 5).

Outra inovacdo foi a implantacdo da assinatura digital, que ja estava em
andamento pré pandemia, mas o projeto esharrava em alguns impedimentos culturais da
organizacdo. Apos inicio da pandemia, o IDE implementou o sistema (D4sign) para
assinatura digital documentos, como, por exemplo, contrato de alunos, termos aditivos
dos coordenadores académicos, contratos entre fornecedores e parceiros e outros

documentos internos.

“A gente ja vinha trabalhando na assinatura digital, mas com a pandemia a gente acelerou.
O aluno hoje faz a inscricdo, realiza uploads dos documentos, e quando ele tem que
assinar o documento, ele usa uma plataforma. O contrato é gerado pelo SIGA, o aluno
recebe um link por e-mail, para acessar a plataforma, conecta com suas credenciais e

assina digitalmente o documento” (Entrevistado 11).

O quadro 21, abaixo, mostra forma resumida as inovacgdes antes e apds a pandemia.
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Quadro 21: Percepcdo sobre a inovagdo antes e depois da pandemia

Pode-se perceber que estas inovagdes foram impulsionadas, principalmente pela
pandemia e necessidade de adaptacdo ao isolamento social. Porém, outros fatores foram
relevantes para que o IDE fosse capaz de inovar diante do novo cenario, principalmente
em relacdo aos recursos humanos, como, estrutura de pessoas, conhecimento em
tecnologia, estrutura matricial, mudanca cultural e apoio da diretoria para estas
importantes tomadas de decisao, que pode ser ilustrado pela fala do entrevistado 4: “tudo
que o IDE fez durante a pandemia foi ideia das pessoas, sem essas pessoas a gente ndo

estaria aonde a gente esta hoje.”

O quadro 22, abaixo, exibe estas e outras percepgOes dos executivos quanto aos

fatores que facilitaram a intensificagdo do movimento de transformacéo digital no IDE.
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Quadro 22: Percepcdo sobre a inovagdo antes e depois da pandemia
5.1.5. Valor

Rogers (2017) diz que “em um contexto de negdcios em mutagdo ¢ escolher o
caminho da evolucdo constante, considerando todas as tecnologias como maneira de
estender e melhorar a nossa proposta de valor aos clientes”. Para que as empresas possam
permanecer competitivas, as tecnologias vém sendo utilizadas para alterarem os caminhos
de criacdo de valor com o0s quais se baseavam anteriormente (Vial 2019). Conforme
trecho e quadro 23 abaixo, a Diretoria do IDE também pensa desta forma, que a reflexao

sobre os valores entregues ao cliente tem que ser continua entso.

“Vejo as coisas na linha evolutiva, a busca por criar elementos de geracédo de valor para
o cliente, para o aluno, tem sido uma constante nos Ultimos anos, todos os anos a gente
renova portfélio, renova produtos, acrescenta elementos, atributos a nossa oferta em torno
dos eixos em torno dos eixos tradicionais e dos eixos centrais do nosso posicionamento,
que € a qualidade do produto, a qualidade do ensino, a credibilidade do que a gente faz,

eu vejo uma evolugdo” (Entrevistado 8).
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Quadro 23: Percepcao de valor antes e depois da pandemia

No IDE é possivel ver que ao longo dos anos diversas tecnologias foram
implementadas para acrescentar mais valor ao produto. Os executivos entendem que a
geracao que consome seus produtos atualmente esta familiarizada com a tecnologia e sdo

caracteristicas que podem influenciar no valor percebido.

“Ao0 longo desse tempo, as pessoas ficaram cada vez mais cientes da tecnologia como
viabilizadora de novos negdcios, para trazer novas receitas, otimizar as agdes internas da
empresa, fazer as pessoas trabalharem melhor e mais rapido, com mais controle, e nos
Gltimos poucos anos eu acho que a transformacdo digital comegou a fazer com que tanto
os clientes internos como externos, ficassem mais antenados do que que a tecnologia pode
otimizar a entrega do produto. Tem uma pressao muito maior por parte do cliente externo
por conseguir fazer coisas que antes ndo conseguiam fazer. Acho que essa geragdo que
esta chegando, os millenials que hoje s&o nossos clientes, eles mesmos exigem que a gente
tenha mais tecnologia embarcada em nossos produtos, e perceba uma entrega nossa mais
tecnoldgica, com mais recursos online, complementando eventualmente as aulas

presenciais” (Entrevistado 5).

Porém, foi dito por todos os executivos do IDE, que, além do conhecimento, o
maior valor entregue aos seus clientes ainda € o certificado com o nome FGV, com sua
marca, confianca, professores renomados e qualidade nos cursos, ver quadro 24. O
desafio da organizacao é manter a confianca do certificado nas outras modalidades, que

ndo sdo presenciais.

“A FGV sempre teve cursos de ponta, que tinham uma chancela de valor, todo mundo
queria/quer ter um certificado da FGV. A nossa grande marca eram cursos presenciais, a
gente tinha cursos online que também eram bem reconhecidos, mas o forte sempre foi 0
curso presencial. O nosso grande desafio € manter essa confianca do certificado presencial
nessas outras modalidades, online, live, blended. Eu acredito que nosso desafio com a
transformacdo digital € manter esse valor, essa confianca e no futuro agregar”
(Entrevistado 3).

<



quadro 24 também indica que a rede de relacionamento entre alunos e professores,
0 networking com outros executivos, em sua maioria, bem posicionados no mercado.
Conforme falado no item 2.2. pesquisas apontam que o circulo social do individuo séo
fortes influéncias para forma com que consome produtos e servicos (Kotler et. al, 2017).
Silvaet. al (2020) e Rogers (2017) concordam que neste cenario da era digital, existe uma
rede de clientes, que se comunicam e assumem o papel de influenciador de decisoes,

através da publicagdo das proprias opinides em redes sociais e outras plataformas digitais.
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Quadro 24: Percepcéo de valor antes e depois da pandemia



Discussao

Esta secdo traz um resumo dos principais topicos do capitulo de anélise de dados

(quadro 25) e propde uma discusséo sobre as oportunidades, desafios, necessidades e

tendéncias trazidos pelo marco histérico da pandemia, causada pelo COVID19, na

instituicdo de educacao executiva da FGV, visando subsidiar as defini¢Bes de estratégias

intencionais para o pds covid de instituicdes de ensino executivo.

5.2. Resumo da analise dos dados

Dominios estratégicos
da transformacao

digital

Resumo

Clientes externos

(alunos)

As caracteristicas dos clientes externos estdo mudando durante os anos, nédo
abruptamente na pandemia, mas a percepcdo é de que a confiabilidade pelos
produtos online aumentou neste periodo.

A questdo da diferenca de geracdo entre alunos e professores foi levantada como
um desafio para o processo de ensino aprendizado na era digital, ndo apenas
durante o periodo de pandemia.

No isolamento social, houve aumento da necessidade por cursos online, acesso aos
contelidos virtuais, interacdes rapidas, com isso, pode-se perceber que o ambiente
Eclass passou a ser mais utilizado por alunos e professores.

Diante deste cendrio de pandemia o IDE antecipou ac8es previstas para o futuro,

inovando mais, criando novos produtos e quebrando barreiras culturais.

Clientes internos

(funcionarios)

Para os clientes internos, a aceleracdo da transformacgdo digital impactou
diretamente nos processos de trabalho, com o home office.

Apesar das dificuldades relatadas, foi possivel perceber aumento do dinamismo
das relagBes, maior colaboracdo, aumento da produtividade e qualidade nas
entregas.

O IDE, na pandemia, precisou rever seu planejamento estratégico, e implementou
solugdes que estavam previstas para o futuro, quebrando barreiras culturais, como

com a implantacdo da assinatura digital.

Competicéo

O IDE se posiciona como uma instituicdo de ensino de ponta. A maioria dos
executivos concorda que a o cendrio competitivo dos cursos de especializagao
mudou menos que o cendrio competitivo dos cursos de curta e média duracao, que

possuem menos barreiras de entrada.




A concorréncia dos cursos de curta duracdo foi intensificada na pandemia,
principalmente cursos online. Estes cursos curtos competem atualmente com
muitos players, como, por exemplo, instituicdes internacionais, pessoa fisica,
marketplaces educacionais, escolas de negécios, instituices de outros setores que

oferecem cursos.

Dados

Em relacdo a gestdo dos dados, ndo foi percebido uma mudanga significativa
durante a pandemia, mas sim de que a analise de dados vem ganhando notoriedade
e aumentando a confianca aos poucos na organizacao desde a implantacdo do Bl
em 2016.

Para os recentes e préximos projetos que envolvam a gestdo dos dados, 0s
executivos estdo preocupados em criarem estratégias que estejam de acordo com
a LGPD.

Inovagdo

A partir do isolamento social, o IDE conseguiu inovar em produtos (live, blended,
hibridos) e processos (home office, assinatura digital, certificado digital),

antecipando agdes previstas no planejamento estratégico e quebrando paradigmas.

Valor

Os principais valores agregados aos produtos do IDE sdo 0os mesmos ha muitos
anos, como, por exemplo, a qualidade, confianca na marca, conhecimento e
networking entre alunos e professores. Com a pandemia, a esséncia destes valores
ndo mudou, o que ha é uma preocupacao acerca da efetividade e valor da rede de

relacionamento entre alunos e professores apenas por meio digital.

Quadro 25: Resumo da analise dos dados

5.3. Reflexdo para subsidiar estratégias intencionais no pés covid

5.3.1. Oportunidades

A pandemia trouxe a oportunidade da aceleracdo da transformacdo digital na

organizacéo, quebrando paradigmas, forcando uma mudanca cultural, que provavelmente

sO aconteceria depois de alguns anos.

“Vi muitas mudancas durante este ano, mas eu vejo muito como aceleracdo de um projeto

que o IDE vem desenhando, o roadmap de inovacdo que o IDE vem desenhando e que

até a pandemia a gente tinha algumas barreiras para implementagdo, e com a pandemia

essas barreiras foram removidas e a gente pdde acelerar sua implementacdo”
(Entrevistado 8).

“Acho que esse foi o principal ganho da FGV no periodo de pandemia, ter sido obrigado

a se modernizar” (Entrevistado 2).

Para o cliente interno, a necessidade de trabalhar em home office, dinamizou as

relagdes, diminuiu tempo e burocracias da reunido presencial, eliminou o tempo de




deslocamento,

impulsionou o uso de tecnologias digitais e facilitou a colaboracdo, ao

trabalhar com os arquivos em nuvem.

“A quarentena, o trabalho remoto, proporcionou muitas mudangas. Nos 10 anos que
trabalho na FGV, eu senti muita diferenca nesse tempo, mas as mudancas desses Ultimos
8 meses sdo muito mais gritantes do que o que aconteceu nos outros 9 anos. Porque a
gente teve uma necessidade global de se adaptar a essa realidade, acho que a gente

dinamizou o didlogo” (Entrevistado 1).

Quanto as oportunidades em relacdo aos clientes externos, o IDE foi capaz de se

adaptar rapidamente ao mercado, criando produtos, como, por exemplo o live e blended,

e atendendo a grande parte da demanda por cursos online de curta e média duracéo.

“Acho que a pandemia forcou a necessidade da FGV se atualizar, a pandemia for¢ou a
FGV ter cursos por videoconferéncias, forcou a pensar em uma solucéo blended que tem
parte presencial, para os alunos que ndo abrem mao da experiéncia em sala de aula, mas
tendo a tecnologia usada ao seu favor, tendo a tecnologia agregando mais conteddo,
versatilidade, mais possibilidades. Mas ainda é um processo que esta se iniciando, ainda

ndo amadureceu, ainda esta sendo muito testado” (Entrevistado 1).

“Antes 0s agentes comerciais s6 vendiam presencial, agora que ndo da mais para vender
presencial, ndo vai fechar turma, entdo direcionaram seus esfor¢os para um outro curso.
Entdo acho que aproveitar o momento do mercado foi a principal oportunidade que a

gente teve” (Entrevistado 14)

O quadro 26, a seguir, aponta de forma resumida as principais citacGes sobre

oportunidades percebidas durante a pandemia.

Oportunidades

1|2 4 6|17 /8[9]0 1 2 3 | 4 5 6
Ampliar capacidade de atendimento X X
Atender demanda reprimida X X | X X X X X
Reagéo a demanda X X X |x |x X | X X |x |x X
Concorréncia demorou para agir/ gap do
mercado X XX X
Novos produtos X X X [x |x |[x [x X x |X |x X
Cursos blended X X | X [Xx X X
Cursos live X X |xX |x [x |X X X X X X
Cursos online X X X X | X [x X X X X X
Cursos rapidos X X X X
Home office X X X | x X X X X
Infraestrutura de nuvem X X | X
Pessoal qualificado X | X
Quebra de paradigma da cultura X X | X X | X X X X X X

Utilizar tecnologias para educacéo X X X |X [Xx X




Quadro 26: Percepcéo das oportunidades na pandemia

5.3.2. Desafios

Da mesma forma que a mudanga cultural foi uma oportunidade causada pela
necessidade do isolamento social, também foi um processo desafiador, que envolveu
pessoas de todos o0s niveis hierarquicos da organizacao, que exigiu diversos treinamentos
para funcionarios e docentes e bastante confianga nos executivos que estavam
direcionando as novas estratégias. A quebra de paradigma trouxe um momento desafiador
para adaptacao, mas também trouxe resultados positivos, porém, ainda existe um universo

de possibilidades para melhorar ainda mais 0s processos, produtos, servicos e resultados.

Apesar do numero de alunos matriculados em cursos de curta e média duragédo
online e live ter aumentado consideravelmente, a partir da pandemia, alguns executivos
relatam que foi um desafio muito grande atender a essa demanda e que a venda poderia
ter sido ainda maior no inicio do isolamento social, dado que seus concorrentes

demoraram para criar estratégias que reagissem a nova realidade da educacao executiva.

“Como nesse momento o presencial esta suspenso a gente estd com muita forca e atuacao
no online, com o live a gente recuperou grande parte das matriculas que a gente teve no
presencial no ano anterior, quando ainda ndo existia o live. Entdo essa foi uma estratégia
que funcionou relativamente bem, mas que na minha percepcao, poderia ter entregue o
dobro disso, pois sé estavamos praticamente n6s competindo com o live no més de maio,
0s concorrentes ainda ndo tinham estratégia definida para desenvolver cursos, e a gente
ja tinha portfdlio revisto, estruturado e lancado. Ande a gente tenha falhado foi nos
processos de distribuicdo” (Entrevistado 14)

Na era digital, a rede de clientes se comunica e assume o papel de influenciador
de decisdes, através da publicacdo das préprias opinides em redes sociais e outras
plataformas digitais (Rogers, 2017; Silva et. al 2020). Neste sentido, a rede de
relacionamento entre alunos e professores e networking com demais colegas da turma é

um valor de muita relevancia para os alunos da Fundacao.

Presencialmente, esta socializacdo interpessoal € considerada mais facil e
proporciona a criacdo de lagos entre as pessoas de uma forma natural. Quando o cenério
muda para o digital, o IDE ainda ndo tem estratégias muito eficazes para que esse
relacionamento virtual possibilite a criacdo destes lagos. Dentre as solugdes criadas pelo
IDE estdo o sistema Eclass, que possui uma area de interacdo entre os alunos, aulas

sincronas via Zoom e o certificado digital, que possibilita seu compartilhamento em redes



sociais, como, Linked in, por exemplo. Sendo assim, alguns executivos expuseram a
preocupacdo de como melhorar a rede de relacionamento digital para networking entre

alunos e professores.

Eu acho que o proximo desafio é mostrar para o aluno que o networking e esse espago
virtual também funciona muito bem em cursos que ndo sao necessariamente presenciais,
entdo interacdo, o relacionamento, o espaco de lazer, sdo 0s outros elementos que
perpassam um campus, uma institui¢do para além da sala de aula. O grande desafio nosso
e de outras instituicBes é trazer esses elementos para além do curso e da sala de aula
virtual. Como a gente pode usar a tecnologia também para viabilizar essas outras
caracteristicas que os alunos tém apontado como algo do qual eles sentem muita falta dos

cursos presenciais (Entrevistado 5).

O treinamento dos professores para o novo modelo de aula online sincrono,
adaptando sua fala, conteddo, dinamicas e avaliacbes, ja que o processo de ensino-
aprendizagem no ensino a distancia, os docentes devem fazer esforcos adicionais para
envolver os alunos, aplicando estratégias metodoldgicas que sejam capazes de motivar e
criar oportunidades para que os discentes se sintam confortaveis com a tecnologia
empregada, (Webster 1997; Oliveira & Cruz, 2007; Oliveira & Souza, 2020; Morgado et
al, 2020; Livari, 2020; Dwivedi, 2020; OCDE, 2020).

H& um grande esfor¢co dos executivos e docentes, para aprenderem novas
tecnologias, estruturarem novas aulas, compartilharem conhecimento, mas ainda existe

uma preocupacdo continua em relacdo ao treinamento destes professores.

“Claro que com o PAD, a gente pensa em estratégias de formagao e treinamento para os
docentes, mas ainda com a preocupacao de que ainda tem um pequeno alcance. Se a gente
pensar na rede, qualquer estratégia que a gente faca para atender 100 professores
representa uma pequena porcentagem do nimero de docentes que atuam em todos 0s
cursos. Ainda tem um problema, que o0s cursos ndo sdo imperativos, ndo sao obrigatorios,
existem varias questdes que acabam prejudicando o atingimento massivo desses cursos.
Depois da pandemia, com todos 0s cursos ja tendo funcionado no formato live, a gente
entende que — ja que os alunos aprenderam a usar a ferramenta, aprenderam as estratégias
para usar o ambiente —, no pds pandemia, a gente vai ter um novo cenario, pois vamos ter
um maior nimero de professores capacitados, que talvez mantenham o uso dos recursos.”

(Entrevistado 6).

Um dos desafios relevantes que deve ser trabalhado nos proximos tempos € a
questdo das regulamentacdes. A LGPD e as novas diretrizes do MEC em relagdo as aulas

online sincronas estdo mudando e ainda mudar&o diversos processos, produtos e servigos.



A LGPD ¢ muito recente, mas a gente esta tendo toda uma mudanca de mindset, sobre

como armazenar e tratar os dados, e até sobre quais dados coletar (Entrevistado 5)

O quadro 27, mostra as principais citacoes sobre desafios percebidos durante a

pandemia.
E|E|E|E|E|E|E|E|E|El1|E1|El1|El|El|ELl|EL
Desafios 1(2|3]|4[5|6]|7[|8[9]0 1 2 3 4 5 6
Acompanhar a demanda X X X X X X
Acompanhar as tecnologias X | x X | X X
Acompanhar os concorrentes X X
Buscar melhor custo-beneficio das
tecnologias X X X
Distribuigo dos cursos de todas as
modalidades X X X |X X
Estar preparado para o cendrio X X X X
Evas&o de alunos X X
Home office X X X X
Legislacdo X | X X X X X X X
Manter a confianga nos cursos com
tecnologia X X X
Mudanca cultural x | X X |x [x [x [x X X
Pessoal X X X | X [X X X X
Produtividade x qualidade X X
Qualificacdo do pessoal X | X X
Rede de relacionamento virtual X X X X X | x X X
Renovar X X X X
Revisar 0s processos X X
Treinamentos X X X | x X X X

Quadro 27: Percepcéao dos desafios na pandemia

5.3.3. Necessidades

Como a rede de relacionamento é um valor importante para os alunos dos cursos
executivos do IDE e as estratégias adotadas para rede de relacionamento entre os alunos
virtualmente ndo sdo muito eficazes, ha a necessidade de estudos e investimentos em
tecnologia para entender como criar estratégias para potencializar a interacdo da rede de
clientes. Em outros segmentos, como na masica, por exemplo, existe um universo digital
em que o individuo pode personalizar seu avatar, comprar um ingresso e assistir um show
no ambiente virtual, ao vivo, junto com seus amigos e interagindo com seus avatares em
tempo real. Estas e outras solugdes feitas para outros setores podem ser testadas no setor

educacional para fortalecer a rede de relacionamento dos alunos.



A necessidade de investimentos em tecnologia foi um fator bastante citado pelos
executivos, tanto para possibilitar a potencializacdo da rede de relacionamento virtual,
quanto para melhorar diversos outros processos, produtos, servicos e/ou modelo de
negocios. Existem diversas tecnologias que ndo foram criados para o setor educacional,
mas podem ser aplicados, e conferir mais seguranca para 0s processos educacionais.
Neste sentido, o estudo e investimento em tecnologia é de suma importancia para a

organizacao.

“O maior desafio do ponto de vista tecnologia é como vocé lida com a vastiddo de
tecnologias, mas esse desafio também é oportunidade, porque muitas dessas tecnologias
ndo sdo comumente usadas na educacao, muitas vezes sdo criadas e usadas para outros
fins, mas a gente pode puxar e usar na educagdo. A gente estd vendo muitas tecnologias
sendo criadas hoje votadas para biometria, identificacdo de pessoas, se a pessoa que esta
no computador é ela mesmo etc., que a gente pode aplicar na educagdo, por exemplo, para
fazer uma prova a distancia de uma forma mais segura, sabendo que quem esta ali é a
pessoa que a gente esperava mesmo, entdo essa parte de biometria € s6 um exemplo, tem
‘n’ outros exemplos” (Entrevistado 5).

Outra necessidade de investimento citado pelos executivos, foi a de gestdo dos
dados, para potencializar a captagdo, armazenamento e tratamento de dados, em
conformidade com a LGPD. Embora o IDE tenha feito avancos significativos, ainda

precisa de investimentos neste sentido.

“A TIC montou uma estratégia de montar uma frente de B, que eu acho que hoje séo 5
pessoas, mas 4 anos eu acho que ainda é pouco tempo ainda, eu ndo gosto de criticar, mas
eu acho que a gente deveria investir muito mais nessa frente, ainda somos iniciantes. A
gente fez o primeiro passo, a equipe da TIC é boa, mas vocé vé no IDE, para que que
serve o BI? Para quase nada. Uma ferramenta maravilhosa, os cursos de Bl da Fundagao
estdo explodindo, tem um mercado que esta crescendo enormemente, mas infelizmente
no6s do IDE ainda ndo temos total capacidade para poder tratar nossos proprios dados”
(Entrevistado 4).

O quadro a seguir abaixo, mostra a percepcdo dos entrevistados quanto as

necessidades do IDE apds a pandemia.



Necessidades

El

E2

ES

E4

Entender posicionamento dos produtos

Estratégias de comercializacdo

Experiéncia do cliente

Investimento em dados

Investimento em tecnologia

Investimento no networking virtual

Melhorar atendimento

Necessidade de desenvolver
competéncias

X

Simplificar processos

X

X

Quadro 28: Percepcdo das necessidades na pandemia

5.3.4. Tendéncias

Apbs a pandemia, serd preciso entender como a educagdo executiva vai se

reposicionar em funcéo as restrigdes que as pessoas estdo passando, como financeiras, e

quais sdo as novas caracteristicas do mercado, para entdo entender de fato as tendéncias

e decidir as melhores estratégias, como, por exemplo: quais temas devem ser abordados

nos cursos, quais devem ser as modalidades do curso, carga-horaria e valor para cada um

dos tipos de curso. A partir de entdo, sera possivel entender o mercado e se posicionar da

melhor forma possivel.

Enquanto o futuro ndo chega, é possivel identificar tendéncias para os préximos

meses ou anos, em gue Se espera que 0 cenario seja sem a necessidade de isolamento

social e com a distribuicdo da vacina a toda populacdo. No quadro 28, a seguir, estdo

listadas as principais tendéncias abordadas pelos executivos do IDE nas entrevistas.

Tendéncias

El

E2

E3

E4

=

E6

E7

E8

E9

E10

E1l

E12

E13

E14

E15

E16

agregar o mundo extra classe

X

X

X

ambiente tecnoldgico

aprendizados com o ensino a distancia

coletar menos dados

cursos curtos

Ccursos gratuitos

diversificar estratégia

educacdo a distancia

ensino hibrido

educacdo integrada com a vida do aluno

énfase em competéncias

entender a nova demanda

experimentacdo




foco nas relacoes X X | x Ix X
personalizacdo X X Ix Ix [ x X X
inteligéncia artificial X X | x

legislacdo X | X X X X X |x X
mescla das diferentes modalidades X X

mobilidade X X X | x [Xx X X
presencial X Ix |x [x X

produtos blended X Ix Ix Ix Ix x| x [x X X X X
produtos com tecnologia X Ix |x [x X | x [x X X X
produtos de todos os niveis e areas X X

produtos live X Ix Ix Ix X | x [x X

rede de relacionamento X X X | X |X x X

Quadro 29: Percepcéo das tendéncias p6s pandemia

Como tendéncias, além da educacdo a distancia e ensino hibrido, pode-se destacar
mais uma vez a rede de relacionamento virtual entre alunos e professores, com maior
integracdo da vida pessoal do aluno com sua trajetéria académica. Além disso, acredita-
se também que cada vez mais a busca seja por uma solucdo individualizada, de cursos
curtos, com foco no desenvolvimento de competéncias, sejam eles online sincrono,
assincrono ou presenciais, mas sempre com o auxilio de ferramentas tecnologicas para

potencializar o processo de ensino-aprendizagem.

“A tendéncia € a individualizacdo do aprendizado, o conceito de mass customization nao vai
desaparecer, como 0s cursos empacotados, modularizados, sequenciais, eles vado continuar
assim como tem gente que assiste Faustio todos os domingos no mesmo horario, que eu nem
sei qual é, mas da mesma forma que aconteceu com a TV aberta e depois com a TV por
assinatura e com streaming, a gente vai ter o modelo de cursos fechados convivendo e ainda
sobrevivendo durante um tempo, tem o seu papel, mas o que a gente vai ver é um processo
crescente de individualizagdo do aprendizado com apoio dos recursos de inteligéncia

artificial” (Entrevistado 8).

6. LimitacGes do estudo

Entre as limitacOes do estudo destaca-se a possivel influéncia da subjetividade do
pesquisador ao interpretar as entrevistas dos voluntarios, inerente aos estudos de carater
qualitativo, método aqui escolhido. No entanto, reconhecendo esta possivel limitac&o, as
entrevistas foram tanto escutadas como lidas apos transcri¢do de forma recorrente e com

extrema atencao e imparcialidade.

Outra limitagéo a ser pontada foi a realizagdo da pesquisa com 0s executivos do

Instituto de Desenvolvimento Educacional, pertencente a Fundagdo Getulio Vargas, que



embora seja um centro de referéncia no ensino e pesquisa no Brasil e recorrentemente

premiada por exceléncia, ndo representa, necessariamente, outras empresas.

7. Propostas para pesquisas futuras

O presente trabalho teve como ponto focal a visdo interna sobre o0 assunto, a partir
da percepcéo dos gestores da organizacdo. Para melhor entendimento sobre os impactos
do isolamento social na educacdo executiva do Brasil, seria importante que estes dados
fossem cruzados com dados de pesquisas com diferentes perspectivas, como, por
exemplo, com foco na percepcao dos alunos, professores, coordenadores académicos e

conveniadas, além de estudar os cenarios sociais, econdmicos e financeiros.

8. Conclusao

A pandemia causada pelo COVID-19 mudou a relacdo entre as pessoas, fazendo
com que diversos setores precisassem impulsionar transformacdo digital, visando a
competitividade no novo cenario. Estudos acerca das estratégias e tecnologias utilizadas
por empesas de ensino no novo contexto de isolamento social, assim como a percepcao
dos profissionais envolvidos no processo educacional sdo fundamentais para o

entendimento da transformacéo digital na educagéo executiva.

Neste contexto, o estudo de caso realizado com executivos da area da educagédo
vinculados a FGV, trouxe reflexdes sobre as dimensbes da transformacdo digital na
organizagdo e uma rica discussao sobre oportunidades, desafios e tendéncias para a novas

caracteristicas e necessidades da sociedade.

O estudo qualitativo foi feito com base nos documentos da empresa e nas
entrevistas semiestruturadas, realizadas por videoconferéncia e baseadas no referencial
tedrico, com 16 executivos do IDE. As entrevistas foram gravadas, transcritas e
agrupadas em um modelo desenvolvido pela autora, com categorizacdo dos relatos e

avaliacdo temporal (pré e pés COVID-19).

O estudo aponta que a pandemia acelerou o processo de transformacéo digital que
o Instituto de Desenvolvimento Educacional da FGV ja vinha fazendo ao longo dos anos,

resultando em quebra de paradigmas e mudanca cultural de maneira geral, porem, é



possivel identificar que alguns dominios foram mais impactados que outros dentro da

organizacao.

A andlise dos clientes indica que a mudanga percebida ndo se trata tanto das suas
caracteristicas e necessidades, pois muitas delas ja existiam antes da pandemia, mas sim
em relacdo as estratégias adotadas pela organizacdo diante do cenario de isolamento
social, que fez com que o IDE antecipasse acgdes previstas para o futuro, inovando muito
mais e quebrando barreiras culturais, tanto para clientes externos quanto internos. A FGV
reagiu rapido a demanda do isolamento social e conseguiu alterar seus processos e
produtos, sendo capaz de impulsionar as vendas dos cursos de curta e média duracéo live
e online, principalmente, apesar da queda do numero de matriculados em cursos

presenciais.

Em relacdo aos clientes externos, ha uma percepc¢éao de que a confiabilidade pelos
produtos online aumentou, as pessoas perceberam que o ambiente de sala de aula virtual,
pode agregar tanto quanto o ambiente presencial, se aplicado da maneira correta. Por isso,
o IDE investiu em tecnologias para aulas online sincronas e assincronas, além do
investimento em treinamento para professores e coordenadores académicos. Porém, a
rede de relacionamento online ainda é uma preocupacgdo. Estudos acerca de como as
tecnologias digitais podem auxiliar na rede virtual de alunos sdo de extrema importancia

para esSa nova era.

Para os clientes internos, a aceleracdo da transformacdo digital impactou
diretamente nos processos de trabalho, que, antes, eram todos realizados presencialmente
e agora sdo feitos a distancia, em que cada funcionario trabalha de sua casa. Apesar das
dificuldades relatadas, foi possivel perceber aumento do dinamismo das relacbes, maior
colaboracdo, aumento da produtividade e qualidade nas entregas, além de implementacéo
de solucBes que estavam no planejamento estratégico, mas nao haviam sido

implementados pela barreira cultural, como, por exemplo, a assinatura digital.

Em relacdo a gestdo dos dados, ndo foi percebido um marco sobre coleta,
armazenamento e tratamento de dados na Fundacdo durante a pandemia. A percepcao é
de que com a implementacdo do Bl h& 4 anos, a analise de dados estd ganhando
notoriedade e confianga na organizagdo, mas ainda precisa de investimento para
tratamento e analise dos dados. Além disso, 0s executivos estdo com a preocupacao de

criar estratégias que estejam de acordo com a LGPD.



O IDE FGV realiza inovagdes tanto nos produtos e servigos, Como nos processos
internos ha muitos anos, porém, pode-se destacar que 0s processos de inovacao foram
acelerados a partir do isolamento social causado pela pandemia mundial do COVID 19.
Antes da pandemia, o IDE tinha um historico de investir mais na inovagdo dos produtos
e processos, em detrimento de novas tecnologia. Porém, a partir do isolamento social,
além da inovacdo em produtos e processos, houve a necessidade de intensificar o

investimento e inovacdo também em relagdo a tecnologia.

Os principais valores agregados aos produtos e servigos da FGV permanecem 0s
mesmos ha muitos anos, como, por exemplo, a qualidade, confianca na marca,
conhecimento e networking entre alunos e professores. Com a pandemia, a esséncia
destes valores ndo mudou, mas 0s executivos se preocupam acerca da rede de
relacionamento virtual, é importante entender como o uso das tecnologia pode ajudar a
manter este e outros principais valores e atribuir novos para os produtos e servigos da
organizagao. Seria importante realizar uma pesquisa com 0s alunos para entender se as
tecnologias implantadas durante a pandemia estdo alterando, de fato, os valores que

vinham sendo propostos pela instituicéo.

O IDE se posiciona como uma instituicdo de ensino de ponta. A FGV sempre
esteve entre as principais escolas de educacdo executiva do Brasil. A maioria dos
executivos concorda que a o cenario competitivo alterou com o passar dos anos, mas de
forma diferente por nivel de curso. O cenario competitivo dos cursos de especializacdo,
por terem grandes barreiras de entrada, sofreu menos alteracfes do que os cursos de curta
e meédia duracdo. Esta concorréncia dos cursos de atualizacdo foi intensificada na
pandemia, com o aumento da demanda e oferta por cursos de curta duracdo online. Estes
cursos curtos competem atualmente com muitos outros players, como, por exemplo,
instituicBes internacionais, pessoa fisica, marketplaces educacionais, escolas de negocios,

instituicOes de outros setores que oferecem cursos.

Apesar das diversas solugdes em direcao a transformacao digital da organizacéo,
algumas tecnoldgicas emergentes que podem ser usadas no setor educacional, citadas por
alguns autores no referencial tedrico, foram pouco ou ndo citadas pelos executivos do
IDE, como, por exemplo: utilizagdo da internet das coisas, que potencializa a coleta de
dados e facilita a conexao entre professores, alunos e institui¢ces de ensino (Bruel, 2018;
OECD, 2019) e a utilizacdo de inteligéncia artificial, que pode ser implementada em



diferentes processos, como, no envio do programa académico, avaliacdo, selecdo de
cursos, recrutamento, selecdo de candidatos e aconselhamento de carreira, entre outros
(Stine et al., 2019; Andriivna et al., 2020; Kukulska-Hulme et al. 2020).

Apesar das limitacdes relatadas, os resultados aqui encontrados certamente
contribuirdo para o avanco de estudos sobre o tema e acredita-se que a experiéncia do
IDE, possa servir como inspiracdo para subsidiar estratégias de outras empresas do

mesmo setor.
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Apéndice A

Entrevista semiestruturada

1. Dados pessoais, académicos e profissionais (formacao, idade, profissdo, tempo de

experiéncia e trajetoria profissional na FGV).

2. A literatura mostra que existem cinco dominios (que estdo em constante mudanca

na sociedade e organizacdes) que caracterizam a transformacao digital, clientes,

competicdo, inovacao, valor e dados.

a.

Clientes — Em relacdo aos clientes, vocé acha que as caracteristicas dos
seus clientes (internos ou externos) mudaram ao longo do periodo que
trabalha na FGV e principalmente na pandemia? Se mudaram, quais
estratégias vocés adotaram para atender estas caracteristicas?
Competicdo — Em relacdo a competicdo dos cursos executivos da FGV
em relagdo ao mercado, vocé acha que o IDE da FGV compete com as
mesmas empresas que competiam no passado? Acha que este fator, da
concorréncia, sofreu alguma alteracdo durante a pandemia?

Inovacdo - Quais movimentos percebeu no IDE quanto inovagédo antes e
durante o periodo da pandemia? Em relacdo aos produtos, servicos e
processos.

Valor — Quais sdo os valores agregados nos produtos do IDE entregues
atualmente? Mudaram na pandemia?

Dados — Em relagdo aos dados, como os dados sdo coletados,
armazenados e tratados? Essas estratégias alteraram ao longo dos anos, e,

principalmente, durante a pandemia?

3. Quais desafios e oportunidades da implantagdo de novos processos de negocio

durante a pandemia?

4. Quais sdo as tendéncias para a educagdo executiva?



