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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar os maiores desafios enfrentados por
um empreendimento que tem como base o crowdsourcing e o prosumption em seu modelo de
negacio, utilizando o estudo de caso do Lecionas, que € uma startup do setor de educacéo. Para
tanto, sdo apresentados conceitos de crowdsourcing, prosumption, empreendedorismo, startup
e também o cenério do setor de educacdo no Brasil, visando demonstrar a interagdo entre esses
aspectos — que auxiliardo na compreensao do caso —, suas respectivas importancias no contexto
econémico e social e também seus problemas e desafios. Foram realizadas entrevistas com o
CEO da empresa Lecionas e com trés professores parceiros. Foi possivel constatar que o fato
de a pesquisadora ser também funcionaria da empresa pode ter gerado certa tendéncia na coleta
e analise dos dados. Além disso, concluiu-se que o modelo de crowdsourcing € realmente
interessante para fins de barateamento dos custos do empregador, apesar de poder trazer consigo
outros desafios. Também foi possivel constatar que s6 havera a classificacdo de prosumption
no negacio analisado se a classe dos professores for considerada como um stakeholder, e ndo
individualmente, pois nem todo professor se enquadrara na categoria de "autor e usuario",

simultaneamente.

Palavras-chave: crowdsourcing, prosumption, empreendedorismo, startup, educacao.
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1. INTRODUCAO

Crowdsourcing € um termo criado por Howe (2006b) e teve como base a palavra
outsourcing, que quer dizer terceirizacdo, com o acréscimo do prefixo crowd (multiddo), para
reforcar que ndo se trata da contratacdo formal de um nimero de pessoas terceirizadas, mas sim
de uma colaboracdo de um conjunto amplo de pessoas para geracdo de contetdo. Mais
precisamente, traduzindo as palavras de Howe (2006a), a definicdo de crowdsourcing é: “a agdo
de uma companhia ou instituicdo de pegar uma funcdo que antes era performada por
funcionarios e terceiriza-la para uma rede de pessoas indefinida (e normalmente extensa) no
formato de uma chamada aberta”. Em seu artigo, o autor comenta o fato de que as empresas
estavam sempre buscando em outros paises, como China e india, m&o-de-obra mais barata, mas
que essas barreiras fisicas e geograficas foram quebradas com o advento da Internet e das
tecnologias, pois elas possibilitaram a contratacdo de trabalhadores independente do lugar que
eles estivessem. Por conta disso, pode-se dizer que as empresas, além de descobrirem os talentos
da multiddo, também constataram que a contratacdo de servicos nesse formato, que nem sempre
era gratuito, seria muito mais barata do que a contratacdo de funcionarios tradicionais. Howe
(2006b), no entanto, deixa claro, que crowdsourcing ndao é sinénimo de terceirizacdo.
Terceirizacdo diz respeito a contratacdo de alguém para um determinado servico e, ao final do
mesmo, essa relacdo é finalizada; ja o crowdsourcing diz respeito ao envolvimento de pessoas
que nao fazem parte da empresa em processos criativos e colaborativos, podendo, entdo, ser
considerado um novo paradigma.

Algumas empresas utilizam o modelo de crowdsourcing de forma que seus clientes
possam ajuda-los a aprimorar seus produtos e servigos. Dessa maneira, os clientes que tenham
muito interesse em participar desse processo, muitas vezes sentindo-se parte do negdcio,
interagem com as empresas gerando contetdo para a criacdo e/ou melhoria de produtos e
servigos que eles mesmos consumirdo. Chamamos essa interacdo, nesse formato, de
prosumption.

O termo prosumption vem da unido de duas palavras: production e consumption, que
querem dizer, respectivamente, producdo e consumo. Esse termo foi introduzido no final dos
anos 70 por Alvin Toffler (1980) em seu livro The Third Wave (A Terceira Onda), no qual ele
disserta sobre as ondas de consumo e produgdo ao longo da histdria. O autor explica que ja na
primeira onda era possivel encontrar prosumers, mesmo que de uma maneira um pouco

diferente de como eles se apresentam hoje. Isso porque, antes da Revolucdo Industrial, na



Primeira Onda, as pessoas consumiam aquilo que elas mesmas produziam, ndo sendo
consideradas nem consumidoras nem produtoras pelo senso comum, mas "prossumidoras”.
Com a Segunda Onda, a sociedade, que era agricultora, passou a ser uma sociedade industrial,
ndo mais baseada na producéao para uso, mas sim para troca. Dessa forma, tudo aquilo que fosse
produzido apenas para si, mas nao mais para o mercado, ndo seria considerado parte da
producdo, tornando os prosumers, de certa forma, invisiveis nesse periodo. Porém os prosumers
voltaram a crescer na Terceira Onda, especialmente porque houve uma diminuicdo das
burocracias existentes na Segunda Onda. Além disso, 0 desemprego aumentou, 0S Servicos
pagos se tornaram mais caros e a tecnologia se tornou algo mais disponivel. Na Terceira Onda,
no entanto, o contexto vivido j& ndo era exatamente como o da Primeira. Toffler (1980) afirma
que nessa onda foi possivel, entdo, trabalhar com certa descentralizacdo das unidades de
trabalho, por isso, as companhias inovadoras aproveitaram essa oportunidade para criar um
senso de pertencimento por parte de seus consumidores, que se organizavam em minigrupos e
eram contratados para trabalhos especificos, que agregariam valor ao produto que eles mesmos
consumiriam.

Segundo Lima e Souza (2010), os prosumers tém motivacdes para contribuirem com 0s
negocios com os quais eles se envolvem. A partir de seus estudos e pesquisas relacionados a
Web, eles afirmaram que existe o prosumer altruista-social e o ego-capitalista. Os primeiros
sdo aqueles que agem pensando no proximo e na sociedade, sua motivacdo esta em ensinar
pessoas e Vé-las crescerem, ndo querendo, na maioria dos casos, relacbes que envolvam
dinheiro além da contribuicdo para mudanca da realidade local. Ja os segundos sdo aqueles que
desejam atender suas préprias necessidades e buscam seu beneficio proprio. Buscam
conhecimento e inovagao, querem liberdade e também o reconhecimento e o status proveniente
do compartilhamento de informagdes.

Um dos exemplos mais conhecidos mundialmente de crowdsourcing é a Wikipédia,
enciclopédia livre que pode ser editada por qualquer usuério e que comecgou, formalmente, em
2001 e hoje existe em escala global contando com centenas de milhares de colaboradores. Além
desse exemplo classico, outras grandes empresas também se utilizam desse modelo, duas delas
sdo: Amazon e Waze. A primeira inaugurou um marketplace chamado Amazon Mechanical
Turk, no qual empresas e pessoas podem divulgar alguns de seus trabalhos e desafios e, ento,
té-los solucionados por uma forca tarefa constituida por diferentes pessoas ao redor do mundo
e que tenham a expertise necessaria para o que esta sendo demandado. Ja o Waze, que é um
aplicativo que funciona como um GPS, foi construido a partir de interacdes enviadas pelos

préprios motoristas, que ajudam o aplicativo a ser atualizado em tempo real. De acordo com a



empresa de marketing Rock Content (2020), muitas marcas ja perceberam o grande impacto
que pode ser causado pela atuagéo e participacdo dos prosumers, por isso, cada vez mais, abrem
espaco para que eles participem de certos processos criativos.

1.1. Problema de pesquisa

Esta pesquisa insere suas preocupacdes na questdo dos desafios préaticos que vém sendo
enfrentados em empreendimentos brasileiros que se constituiram nos altimos anos
incorporando em seus modelos de negdcio os principios de crowdsourcing e/ou de prosumption

no Brasil.

1.2 Objetivo

Buscando compreender o caso especifico de uma startup de educacdo no Brasil, 0
objetivo da presente pesquisa € identificar os principais desafios vividos pela Lecionas, uma
startup do setor de educacgéo, que adotou o crowdsourcing e 0 prosumption em seu modelo de

negacio.

1.3 Justificativa do tema

Os temas abordados nesta pesquisa séo relativamente novos e ainda pouco estudados,
tendo uma grande possibilidade de crescimento e também de influéncia em diversos negdcios
e pesquisas cientificas. Dessa forma, este estudo podera ajudar empreendedores e académicos
a compreenderem com mais clareza a realidade de uma startup que trabalha direta e diariamente
com os modelos de prosumption e crowdsourcing. Silveira, Passos e Martins (2017) afirmam
que ha uma lacuna vazia em estudos sobre startups, que precisa ser preenchida por estudos
feitos por pesquisadores, professores e alunos. Além disso, de acordo com a Absolute Markets
Insights (2020), o mercado mundial de crowdsourcing foi estimado em US$ 9,519.53 milhdes
em 2018, havendo uma expectativa de que esse numero aumente bastante até 2027, quando

deve chegar a aproximadamente US$ 154,835.74 milhdes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Crowdsourcing e Prosumption

2.1.1. Crowdsourcing

Criado por Jeff Howe, em 2006, o termo crowdsourcing descreve um novo modelo de
negocios que conta com individuos de toda parte através do lancamento de propostas de
chamadas abertas para a solucdo de problemas existentes. Howe (2006) afirma que, na pratica,
0 crowdsourcing representa a acdo de uma companhia distribuir funcdes antes realizadas apenas
por funcionarios internos ou terceirizados para uma rede, indefinida e genérica, de pessoas, a
crowd (multiddo). Ele diz que o principal pré-requisito para que algo seja chamado de
crowdsourcing esta no uso de uma chamada aberta para uma rede, normalmente enorme, de
potenciais colaboradores. Em seu artigo, Howe (2006b) comenta o fato de que as empresas
estavam sempre buscando em outros paises, como China e india, m&o-de-obra mais barata, mas
que essas barreiras fisicas e geograficas foram quebradas com o advento da Internet e das
tecnologias, pois elas possibilitaram a contratacdo de trabalhadores independente do lugar que
eles estivessem. Por conta disso, pode-se dizer que as empresas, além de descobrirem os talentos
da multiddo, também constataram que a contratacdo de servicos nesse formato, que nem sempre
era gratuito, seria muito mais barata do que a contratacdo de funcionarios tradicionais.

Segundo Brabham (2008), crowdsourcing € um modelo de solucdo de problemas
distribuido, sem ser, no entanto, 0 mesmo que open-source, afinal, os problemas resolvidos e
0s produtos criados pela "multid&do" se tornam propriedade da companhia que os utilizou, e ndo
de quem de fato auxiliou em seu desenvolvimento. Além disso, o open-source normalmente
esta mais associado ao desenvolvimento de softwares e, muito por conta disso, envolve o
fornecimento de acesso a elementos essenciais do produto (Brabham, 2008). Brabham (2008)
também explica que o open-source normalmente esta ligado a produtos que ndo envolvem a
geracdo de lucros, afinal, se isso existisse, € bem provavel que as pessoas ndo quisessem
simplesmente doar sua forca de trabalho e talento sem receber parte da receita que elas
ajudariam a gerar. E a partir disso que a ideia de crowdsourcing se torna, muitas vezes,

"soberana”, ja que os colaboradores poderdo receber compensagdes por suas contribuicdes.
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Brabham (2008) ressalta que as ideias geradas pelas multid6es, para solucionar
problemas e desafios enfrentados pelas empresas, muitas vezes, aumentam o lucro dessas, assim
como tambem podem ajudar a diminuir os custos existentes. No entanto, é possivel perceber
que o trabalho intelectual desenvolvido pela multiddo é muito maior do que o valor pago
individualmente pelas solucGes geradas por ela, além do fato de que se o colaborador
desenvolvesse 0 mesmo trabalho diretamente para a companhia, fora do modelo de
crowdsourcing, ele receberia um montante muito maior. Em contrapartida, podemos pensar
gue, com o advento da Internet e com o desenvolvimento das tecnologias, muitos colaboradores
podem trabalhar em diversas frentes, sem se preocupar com as barreiras fisicas e geograficas,
aumentando sua possibilidade de renda, assim como de contribuicdo com projetos que sejam
do seu préprio interesse. Se pensarmos, por exemplo, no caso da iStockphoto, que é um site
internacional de estoque de fotografias de amadores e profissionais, perceberemos que o valor
recebido por eles, por cada imagem, é muito mais baixo do que o valor que eles receberiam se
as vendessem apenas sob demanda e de forma personalizada para seu cliente. Porém,
adicionando suas fotografias a esse site, eles tém a possibilidade de vendé-las, mesmo que por
um valor mais baixo, em larga escala e para clientes de qualquer parte do mundo, favorecendo,
inclusive, sua popularidade e reconhecimento entre aqueles que consomem esse tipo de produto.

Surowiecki (2004) afirma que, sob as circunstancias adequadas, grupos séo
notavelmente inteligentes e, em muitas ocasides, mais inteligentes do que as pessoas mais
espertas que o constituem individualmente. Ele também menciona que nds normalmente temos
menos informacdes do que gostariamos e que deixamos nosso julgamento ser influenciado por
nossas emocdes, dessa forma, se conseguirmos agregar nossas imperfeicdes da maneira certa,
com um bom grupo, nossa inteligéncia coletiva, chamada por ele de sabedoria das multiddes,
pode se tornar excelente e mais eficaz. Brabham (2008), em contrapartida, traz a reflexdo de
que  temos que tomar cuidado ao assumir que as ideias que vém da multiddo representam
uma ascensdo de ideias superiores que surgem através do processo de democracia, iSso porque,
segundo o que ele relata, muitos estudos indicam que o tipico usuario da web € branco, de classe
média ou alta, fala inglés, tem boa educacéo, alem de uma boa conexdo de Internet, ndo
representando, entdo, uma crowd (multiddo) diversificada, mas sim, restrita.

Melo et al. (2014) notaram, a partir de seu trabalho, que as organizagdes, especialmente
aquelas que estdo inseridas em setores mais competitivos e que necessitam de constantes
inovacOes, utilizam o crowdsourcing como uma ferramenta que contribui com informacoes

essenciais para a continuidade da empresa, a partir das ideias geradas pela multidao.
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2.1.2. Prosumption

O termo prosumption vem da unido de duas palavras: production e consumption, que
querem dizer, respectivamente, producdo e consumo. Esse termo foi introduzido no final dos
anos 70 por Alvin Toffler (1980) em seu livro The Third Wave (A Terceira Onda), no qual ele
disserta sobre as ondas de consumo e producéo ao longo da histéria.

Segundo Cova e Dalli (2009), tanto a literatura quanto o mercado revelam que o papel
do consumidor estd mudando e, por isso, alguns termos comecaram a ser utilizados a fim de
explicitar com clareza essa mudanca, sdo eles: prosumer, protagonista, pds-consumidor,
consumidor autor, entre outros. Apesar de os termos serem diferentes, a ideia deles converge
para descrever um consumidor mais ativo e participativo no processo de producdo das
companhias das quais consome. No entanto, Cova e Dalli (2009) ressaltam que, apesar das
mudancas, o consumidor ndo €, de forma alguma, um produtor no completo sentido da palavra,
afinal, sdo os produtores que ganham dinheiro em cima do que estd sendo produzido, os
consumidores ndo, apesar de serem ativos no processo de geracdo de valor através de um
trabalho imaterial.

Cova et al. (2011) afirmaram que no inicio dos anos 2000 alguns estudiosos de gestdo
comecgaram a sugerir em seus ensaios que a interacdo entre empresa e consumidor seria um
ponto importante para a criacdo de valor. Mais ou menos uma década depois, esse tipo de
interacdo passou a ser amplamente conhecida como co-criagao de valor, que traz consigo a ideia
de que, cada vez mais, a colaboracgdo entre empresa e consumidor na fabricacdo de produtos e
servigos gera mais valor. Cova et al. (2011), no entanto, trazem a reflexdo a respeito da nocgéo
de trabalho na co-criacédo de valor e da possibilidade de exploracdo do consumidor por parte
da empresa, afinal, geralmente os consumidores ndo sdo remunerados pelo compartilhamento
de seu conhecimento e entusiasmo, que costumam ajudar as empresas no desenvolvimento e
melhoria de seus produtos e servigos, além de provavelmente estarem correndo o risco de ter
que pagar mais caro pelo produto ou servigo que eles ajudaram a melhorar, afinal, quanto
melhor e mais completo for um produto ou servi¢co, mais alto tende a ser seu valor. Por outro
lado, Cova e Dalli (2009) afirmam que, havendo recompensas simbolicas e sociais relevantes,
que justifiguem o comprometimento do prosumer, ndo ha porque pensar em explorag&o.

Ha também aqueles que enxergam esse assunto por um angulo bastante diferente. De
acordo com Pourbaix (2016), os consumidores modernos veem o consumo como uma forma de

criar e firmar sua identidade. Por conta disso, participar do processo de producéo, criacdo e
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melhorias de produtos e servicos que eles consomem faz parte de seus desejos. Além disso, 0s
consumidores tendem a ndo querer mais participar do processo de compra cOmo meros
recebedores passivos, mas também ativamente, tornando-se, entdo, co-produtores. Pourbaix
(2016) também afirma que os prosumers tém plena consciéncia de seus direitos, por isso, 0s
produtores sdo "forcados™ a cooperar com eles e trata-los de igual para igual, ndo cogitando
passar-lhes a perna.

Pourbaix (2016) concluiu que os prosumers sdo consumidores proativos, que sabem
utilizar bem as tecnologias, assim como as informacdes, para se tornarem ainda mais engajados
e crescerem com 0 que esta acontecendo ao seu redor. Eles sdo muito orientados pelas
tendéncias futuras, ja que sdo bastante antenados e gostam de pensar no que deve vir a seguir;
sdo também um grupo de geradores de opiniGes, além de possiveis influenciadores. Do ponto
de vista do mercado, Pourbaix (2016) afirma que os prosumers sdo o reflexo do mercado assim
como a forga que move 0 mesmo, por isso as marcas devem ficar sempre atentas e proximas a
eles, buscando manter um bom relacionamento e uma boa comunicacdo com eles, assim como

com seus potenciais clientes, ja que o prosumerism € uma tendéncia do mercado.

2.2 Empreendedorismo e o Setor de Educacgdo

2.2.1. Empreendedorismo

De acordo com o dicionario online Cambridge Dictionary (2020), a palavra
entrepreneur, que é traduzida por empreendedor, significa: "alguém que comega um proprio
negacio, especialmente quando isso envolve ver uma nova oportunidade” ou entdo, "alguém
que faz dinheiro comegando seu préprio negocio, especialmente quando isso envolve uma nova
oportunidade e também envolve correr riscos".

Para Schumpeter (1952), a funcdo do empreendedor é reformar ou revolucionar o
padréo de producdo existente, criando novos produtos ou dando um novo aspecto para produtos
que ja existem.

Ap0s analisar algumas definicdes de empreendedorismo de alguns autores, Baggio e
Baggio (2014) afirmam que os empreendedores tém pelo menos iniciativa e paixao para fazer;
utilizam os recursos existentes de forma criativa e aceitam assumir riscos, além de saberem que

a possibilidade de fracassar existe e é real.
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Foi na Revolucdo Industrial que surgiram o0s primeiros registros de novos
empreendedores e também onde a diferenga entre empreendedor e capitalista comegou a ser
percebida de forma mais clara, embora o termo ainda ndo fosse conhecido, ja que foi
consolidado apenas no seculo XIX (SILVEIRA; PASSOS; MARTINS, 2017).

Sabe-se que o empreendedorismo pode comecar por dois motivos diferentes: por
oportunidade ou por necessidade (SILVEIRA; PASSOS; MARTINS, 2017). O
empreendedorismo por oportunidade tem relagdo com o fato de o empreendedor enxergar uma
oportunidade no mercado e, entdo, criar seu negdécio em cima disso, sendo um empreendedor
visionario e que sabe onde quer chegar. Ja 0 empreendedorismo por necessidade costuma ter
por motivagdo o desemprego e a falta de opcéo, nesse caso, 0 empreendedor precisa apenas
fazer algo que Ihe dé algum retorno financeiro para sustento.

O empreendedor por necessidade tende a ser menos preparado do que o empreendedor
por oportunidade, ja que o primeiro tem mais "pressa” do que o segundo e, nem sempre se
preocupa com o planejamento e estudo que poderdo ajuda-lo a manter seu negécio. Segundo
Sebrae (2016), as principais causas de mortalidade de empresas no Brasil sdo a falta de
planejamento e falta de capacitacdo na gestdo de seu proprio negécio, no entanto, o
empreendedorismo por necessidade, por si s, ndo quer dizer nada e ndo é determinante para o
fator fracasso.

Percebemos que o Brasil € um pais no qual o empreendedorismo estd bastante
presente. Ao analisar a Taxa de Empreendedorismo Total (TTE) utilizada pelo GEM, é
possivel constatar que, em 2018, dois em cada cinco brasileiros estavam na lideranca de
algum empreendimento, e isso significa dizer que a TTE foi de 38%. Tal valor representa
um crescimento de 2%, dessa mesma taxa, em relagéo aos dois anos anteriores (GEM, 2018).
Esse relatério também traz a informacéo de que a taxa dos empreendimentos estabelecidos
foi maior do que a taxa dos empreendimentos iniciais, 0 que da margem para a interpretacdo
de que parte daqueles que eram iniciantes se tornou estabelecida. No entanto, esses dados
positivos ndo podem ser analisados sem levarmos em consideracao a alta taxa de mortalidade
precoce das micro e pequenas empresas (MPE), que ainda existe no Brasil (COUTO et al.,
2017).

2.2.2. Startup
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Segundo Ries (2012), escritor de um dos livros mais lidos por empreendedores, Lean
Startup (Startup Enxuta), "uma startup € uma instituicdo humana projetada para criar novos
produtos e servigos sob condicdes de extrema incerteza (p. 24)". Dessa forma, o autor ndo se
refere a startups como pequenas empresas, ja que nao cita nada sobre o porte das mesmas em
sua definicdo, tratando como aspectos essenciais e que caracterizam uma startup apenas a
incerteza e a inovacao.

Silveira, Passos e Martins (2017) afirmam que startups sdo uma nova forma de
empreender usando 0 minimo de recursos possivel, sendo escalavel e se adaptando as mudancas
gue ocorrem a todo momento no mercado, que € bastante agitado. J& Yuri Gitahy, especialista
em startups, afirmou, ao ser entrevistado pela revista Exame (2018), que os investidores
costumam chamar de startup um grupo de pessoas que busca um modelo de negdcio no qual ha
a possibilidade de realizar aquilo que € escalavel e repetivel e, assim como Ries (2012) também
afirma, que esta inserido em um ambiente de extrema incerteza. Gitahy também explica em sua
entrevista a revista que "extrema incerteza" significa que se estd em um ambiente no qual ndo
é possivel ter a certeza de que 0 negdcio dara certo; que o "modelo de negécios" é aquilo que
faz a startup mostrar como seu valor € gerado; que "ser repetivel” significa conseguir entregar
0 mesmo produto em grande escala, potencialmente ilimitada, e sem muitas customizacdes para
o cliente; e que "ser escalavel" significa ter a receita crescente sem que 0s custos crescam muito,
permitindo que a margem de lucros seja cada vez maior. Taborda (2006), afirma que uma
startup é uma empresa em fase embrionaria, que normalmente estd no caminho de organizar e
implementar seus processos e que Ndo necessariamente comecou a comercializar seus servicos,
apesar de certamente ja estar funcionando. De acordo com ela, startups costumam ser empresas
bastante dindmicas e que inicialmente tendem a ndo gerar lucros, no entanto, por conta de seu
grande potencial de crescimento, sdo bons atrativos para investidores externos de empresas de
capitais de risco.

Ries (2012) defende a ideia de que muitas startups fracassam, pois isolam o cliente e
ndo testam as principais suposicoes, ja que trabalham em grandes lotes e ndo se abrem para
receberem feedbacks reais e constantes. Para resolver essa questdo, uma das coisas que ele
propde € o que se chama de Produto Minimo Viavel — ou Minimum Viable Product (MVP).
Dessa forma, o empreendedor langa uma versdo simplificada da sua ideia de produto final,
permitindo que ele seja testado com suas minimas funcionalidades e isso facilite a validacao da
ideia antes do langamento do produto final.

Ries (2012) afirma que ha cinco principios para uma startup enxuta e eles sdo:

1. Empreendedores podem ser encontrados em todo lugar;
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2. Empreender em uma startup nada mais € do que administrar, isso porque uma
startup é uma institui¢cdo, ndo um produto;

3. Startups precisam desenvolver um negocio sustentavel, por isso, experimentos
devem ser realizados frequentemente a fim de validar todo e qualquer
aprendizado.

4. A atividade fundamental de uma startup é tirar ideias do papel e transforma-las
em produtos reais (construir). Além disso, é necessario sempre medir a reacéo
dos clientes a fim de aprender se € momento de manter a estratégia ou muda-la,
no “startupés": pivotar. Resumindo, € necessario seguir o tripé construir-medir-
aprender.

5. Por se tratar de uma instituicdo, os assuntos normalmente tidos como menos
interessantes e antiquados, dado que sao a realidade de grande parte das grandes
corporacdes, também precisam estar presentes e ndo podem ser deixados de

lado.

2.2.3. Setor de Educagéo no Brasil

De acordo com o Instituto Ayrton Senna, organizacao sem fins lucrativos com o objetivo
de ajudar criancas e jovens brasileiros a terem educacdo de qualidade, essa Ultima € a principal
arma para o desenvolvimento do ser humano e de uma na¢do. Além disso, também defendem
que a educacgdo tem um papel fundamental na reducédo das desigualdades sociais e também dos
indices de violéncia. Em seu site € possivel encontrar uma lista de itens que explicita os
resultados que a educacdo pode gerar no futuro das pessoas, séo eles: maior autonomia, maior
renda, melhor satde, maior estabilidade e maior satisfacdo pessoal (Instituto Ayrton Senna,
2020b).

Dados existentes no site do Instituto Ayrton Senna (2020b) mostram que, apesar de
existir um reconhecimento da importancia da educacdo no Brasil, ela ndo é tratada como
prioridade. Segundo eles, um quarto da populagdo esta nas escolas, no entanto, o formato do
sistema educacional brasileiro ndo permite que a maioria dessas pessoas cresca de fato na vida,
no trabalho e nos estudos. Sabe-se que mais de 80% das criancas e jovens brasileiros estdo nas
escolas publicas, no entanto, a maioria deles abandona a escola antes de completar o ensino
médio. Além disso, observando aqueles que concluiram o ensino médio, apenas 10% de fato

aprenderam o que foi ensinado em matematica, por exemplo (Instituto Ayrton Senna, 2020b).



17

Segundo o Inep (2018), a rede privada tem uma média de horas de aula por dia maior
do que a da rede publica no ensino médio e na educacao infantil, no entanto, aparentemente,
essa média é semelhante quando se analisa o ensino fundamental dos dois setores. Por esse e
por outros fatores, percebe-se no imaginario coletivo brasileiro a crenca de que as escolas
particulares sdo sempre muito melhores do que as publicas (Nova Escola, 2018). As notas do
Ideb — Indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (2020) comprovam que existe, sim, uma
diferenca consideravel entre os resultados dos alunos desses dois setores, em todos 0s
segmentos (Ensino Fundamental I, Ensino Fundamental Il e Ensino Médio), desde 2005 até
2019, ano do ultimo relatério divulgado. No entanto, analisando esse mesmo relatorio, que
mostra a diferencga entre as notas das escolas publicas e privadas, percebe-se que as escolas
privadas, ainda assim, ficam sempre abaixo da meta estipulada para elas, enquanto as escolas
publicas conseguem superar as metas estabelecidas, em alguns momentos. De acordo com o
Pisa em Foco (vol. 7), os paises que tém maiores percentuais de escolas privadas ndo tém,
necessariamente, desempenhos melhores no PISA (Inep, 2011).

Segundo relato de Priscila Cruz, presidente executiva do Todos Pela Educacdo, aos
entrevistadores da Nova Escola (2018), o que realmente gera a diferenca de nivel de
aprendizado entre os alunos do setor privado e do setor publico ndo é somente a escola, mas
sim o ambiente fora desta que, para os primeiros, normalmente se mostra mais favoravel e
promissor ao aprendizado. Além disso, ela cita que é normal que as pessoas escolham as escolas
mais excelentes da rede privada como referéncia geral desse ramo, no entanto, a maioria das
escolas privadas agregam, no quesito ensino, algo muito parecido com as escolas publicas.

De acordo com o Inep (2019), o Programa Internacional de Avaliacdo de Estudantes
(Pisa) de 2018 indica que os alunos brasileiros ttm um aprendizado bastante ruim em leitura,
matematica e ciéncias quando comparados a alunos de outros 78 paises que participaram da
avaliagdo. Essa mesma edicdo de 2018 também revelou um dado que estd estagnado desde
2009: 68,1% dos estudantes brasileiros com 15 anos ndo tém o nivel basico de matematica, o
que é extremamente preocupante, ja que isso seria considerado 0 minimo para o exercicio pleno
da cidadania.

Segundo o Distrito Edtech Report 2020, a educagéo brasileira é tdo diversa quanto nossa
geografia, por isso, ndo é razoavel pensar que haveria uma Unica solugdo para resolver todas as
questdes existentes, afinal, cada regido, estado e cidade enfrenta desafios bastante particulares.
N&o bastassem os desafios existentes, ainda é possivel perceber que ha uma migracéo de bons
profissionais da educacdo dos lugares com uma condi¢do econbmica pior para regides com

condi¢des econdbmicas melhores, o que pode agravar o quadro previamente existente. Esse
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relatorio também afirma que a tecnologia tem um importante papel na educacdo, afinal quando
ela esté alinhada a uma politica publica que valoriza a educacéo, percebe-se que os resultados
do setor podem ser melhorados, apesar da desigualdade existente em nosso pais, que dificulta

0 acesso de muitos as tecnologias.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

A fim de conseguir identificar os maiores desafios enfrentados por empreendimentos e
startups que tém como base o0 que se chama prosumption e crowdsourcing em seus modelos de
negocio, foi utilizada uma abordagem qualitativa descritiva, tendo como método o estudo de
caso.

Com a utilizacdo do estudo de caso foi possivel analisar 0 objeto de estudo deste trabalho
na préatica, ndo apenas a sua base tedrica, ja que foram levantados dados e aspectos da realidade
vivida na startup estudada.

3.2 Coleta e Andlise de Dados

A organizacao escolhida para ser analisada foi o Lecionas, que é uma startup, criada em
2018, que tem como primeiro produto um banco de questdes para professores do Ensino
Fundamental Il. A organizacéo foi escolhida por ser uma empresa que tem o crowdsourcing e
0 prosumption como base para seu modelo de negdcio e também por ser o local no qual a aluna
responsavel pela elaboracdo desta monografia trabalha.

Para obtencao de dados foi realizada uma entrevista com o fundador da empresa, Bruno
Serman, além de entrevistas com trés professores parceiros, que terdo nomes ficticios citados
ao longo deste trabalho. A entrevista com Bruno teve duracdo aproximada de duas horas e as
entrevistas com os professores tiveram tempos variados, mas duraram, em média, vinte minutos
cada uma. Todas as entrevistas seguiram um roteiro semi estruturado. Além disso, foram
analisados documentos e materiais promocionais da empresa.

Os dados foram analisados através da técnica de andalise de conteudo que, de acordo
com Mozzato e Grzybovski (2011), é um tipo de analise de dados amplamente utilizada em
estudos qualitativos e que tem crescido cada vez mais no campo da administracdo. Eles também
afirmam que a anélise de contetido é constituida por técnicas que analisam as comunicacdes,

objetivando reduzir as incertezas, facilitar e enriquecer a leitura dos dados que foram coletados
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e documentados muitas vezes em materiais textuais, como notas de campo, diario de pesquisa,
fichas de documentacéo, transcri¢do, entre outros.
Os autores consideram que essa técnica e constituida por trés fases:

1. Pré-analise, na qual se organiza todo o material que sera analisado, a fim de
sistematizar as ideias iniciais;

2. Exploracdo do material, que sera analisado com a utilizacdo da definicdo em
categorias e identificacdo das unidades de registro e do contexto nos
documentos;

3. Tratamento dos resultados, que conta com inferéncias e interpretacdes do
pesquisador.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), qualquer técnica de analise de dados se utilizara
da interpretacdo dos dados por parte do pesquisador, além do fato e que a andlise de conteido
contard, necessariamente, com a inferéncia do pesquisador em todas as suas fases, por isso a

neutralidade desse tipo de técnica pode ser considerada uma limitacao.

3.3 Principais assuntos tratados nas entrevistas

Os principais assuntos tratados na entrevista com o Bruno, que é o fundador do
Lecionas, tinham como objetivo entender um pouco mais sobre quem ele €, qual é a histéria e
a trajetoria dele e da empresa, quais foram os principais desafios percebidos por ele ao longo
do tempo, de onde veio o dinheiro que o ajudou a fundar e a manter a empresa, como a empresa
funciona, qual é o seu tamanho e que viséo ele tem para o futuro da empresa.

Ja os assuntos tratados com os trés professores parceiros da companhia foram outros,
pois o objetivo principal dessas conversas foi entender melhor qual é a visdo que esses
profissionais tém da empresa, como eles veem a parceria com o Lecionas, o que eles acham do
produto em si, como eles conheceram a empresa, que potencial eles enxergam para 0 negocio

e quais sdo os pontos que eles entendem que podem ser melhorados.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacdo e historico do Lecionas

Fundada em 2018, na cidade do Rio de Janeiro, a startup Lecionas é um banco de
questdes inéditas, feitas de professores para professores, segundo a nova Base Nacional Comum
Curricular (BNCC). A principio, atua apenas no Ensino Fundamental 11, que vai do 6° ao 9°
ano, e contempla as seguintes disciplinas: Ciéncias, Geografia, Histdria, Lingua Portuguesa e
Matematica. Inicialmente, Bruno considerou que o Ensino Fundamental era o grupo mais
interessante para se trabalhar, visto que todo ensino estad completamente voltado para o Enem,
tendo o Ensino Médio como foco e preocupacdo da grande maioria.

A empresa foi fundada e idealizada por Bruno Serman, atual CEO (Chief Executive
Officer - Diretor Executivo), que sempre teve o desejo de empreender na area de Educacéo e,
por isso, empenhou-se, em entrevistar professores, a fim de entender suas maiores dores e
problemas. Validou sua ideia ap0s entrevistar varios professores e perceber que eles citaram a
falta de tempo, a falta de reconhecimento e a ma remunera¢do como grandes problemas
enfrentados. Comecar com um banco de questdes pareceu algo bom, pois este iria ao encontro
da falta de tempo, tdo mencionada pelos professores, devido as muitas horas demandadas para
a elaboracdo de listas de exercicios e provas. Além disso, os valores dos planos também foram
pensados de forma que fossem acessiveis aos professores que, como mencionado, citam a
questdo da ma remuneracdo como uma de suas dores principais, pois um plano muito caro ndo
0s atrairia, apesar de o produto ser algo que os serve e interessa muito. O ticket médio da
empresa hoje esta em torno de R$20,00, que ndo € um valor alto frente aos gastos da empresa
com equipe, marketing e tecnologia, por exemplo.

O Lecionas funciona em um modelo de crowdsourcing, isto &, existe um time de autores
que envia questbes para serem revisadas e que, uma vez aprovadas, serdo adicionadas a
plataforma. Tais questdes ficam vinculadas ao nome do seu autor, que receberd um valor
especifico por cada download feito pelos usuarios da plataforma, que sdo outros professores. A
participacdo dos professores como autores no banco de questfes ajuda a trazer, para cada um
deles, o reconhecimento entre os pares, ja que seus nomes ficam explicitados ao lado de cada
uma de suas questdes. Além disso, essa participacdo tambem pode auxiliar na area da

remuneracao, ja que os autores receberdo por cada download de suas questdes.
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Para que a ideia pudesse sair do papel e ser colocada em prética, era necessario que
houvesse dinheiro. Por conta disso, Bruno comegou a buscar investidores anjos para conseguir
capital para a empresa em forma de muatuo conversivel. A partir dessa busca, conseguiu trés
investidores que aportaram, no total, R$700 mil com cap de valuation de R$6 milhdes.

Além disso, Bruno buscou dois socios, um da area de tecnologia e um da area
pedagogica, pois entendeu que esses seriam 0s pilares da empresa e as pessoas essenciais para
comecar a movimentar o projeto. O CTO (Chief Technical Officer - Diretor Chefe de
Tecnologia) foi cofundador com stock option, isto &, ele teria o direito de comprar acdes da
empresa a um preco pré-determinado, no entanto, ele ndo completou o periodo de cliff (tempo
minimo para que 0s sOcios comprem sua primeira participacdo na sociedade), por isso, ndo
vestiu, ou seja, ndo adquiriu sua participacao societaria de fato. Ja o gestor da area pedagdgica,
que entrou um pouco depois do CTO e que ainda ficou na empresa apds a saida deste, precisou
romper com a sociedade porque ndo estava se adaptando as incertezas e a remuneracao
oferecida a ele. Dessa forma, pouco mais de um ano ap6s o inicio do Lecionas, Bruno se viu
sozinho novamente. A essa altura, a plataforma ja existia, pois foi desenvolvida pelo antigo
CTO e sua equipe de freelancers, que permaneceram prestando servi¢os para a empresa, €
também ja havia uma rede de professores parceiros envolvidos com o Lecionas e isso foi
determinante para que Bruno pudesse continuar tocando o projeto.

Apenas no final do primeiro semestre de 2020 o Lecionas passou a ter um CTO fixo,
sem depender mais de freelancers de tecnologia que, apesar de muito competentes, ndo tinham
0 comprometimento e a paixao necessaria para desenvolver a empresa com a velocidade e
qualidade desejada. Tal presenca fez total diferenca na equipe e nos avancos da plataforma, pois
muitos problemas foram resolvidos, assim como muitas melhorias foram implementadas.
Atualmente a empresa conta com 3 funcionarios: o presidente, o diretor de tecnologia e a
gerente de conteddos.

Os principais desafios e aprendizados pelos quais Bruno passou nesse processo foram:
conseguir um CTO que ficasse full time (tempo integral) e definitivamente no Lecionas; ndo
voltar toda a atencdo para a melhoria do produto simplesmente, pois existem outras areas que
precisam de investimento e que ajudardo a empresa a crescer como, por exemplo, a area de
marketing, que é fundamental para alavancar as vendas, por mais que isso "queime" caixa,;
comecar sempre com o menor produto viavel possivel — ele percebeu que poderia ter comecado
apenas com uma disciplina do Ensino Fundamental Il, por exemplo, a fim de extrair
aprendizados desse produto mais enxuto e, apds entender como proceder, expandir para outras

disciplinas e segmentos possiveis; conseguir algum profissional da area pedagdgica para se
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tornar funcionario interno da empresa; aumentar o banco de questdes de maneira significativa,
contando com a participacdo ativa de professores autores e, por fim, vender sem medo, pois
nenhum produto ou empresa conseguem avangar sem vendas.

Hoje a plataforma Lecionas funciona apenas em um site, mas o objetivo é transforma-
la também em um aplicativo e que seja 0 melhor amigo do professor, que o ajude ndo s6 na
elaboracdo de listas de exercicios ou provas, mas também com seus planos de aula,
acompanhamento da evolugdo dos alunos a partir de relatérios gerados, na corre¢do de
avaliacbes semiautomaticamente, inclusive com questBes discursivas, entre outras

funcionalidades.

4.2 Coleta de dados

4.2.1 O empreendedor

Bruno Serman tem 36 anos e fundou o Lecionas aos 34 anos. Formando em
Comunicacdo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), trabalhou por sete anos no
maior conglomerado de midia do Brasil e fez um Master of Business Administration (M.B.A.)
na IESE Business School, seguido por um mergulho no empreendedorismo: primeiro entrou
para o time de uma startup de food tech e depois comegou uma empresa de educacdo, o
Lecionas.

Ao longo de seus sete anos na Globosat, trabalhou diretamente com os Executivos de
Vendas criando apresentagdes e propostas de vendas assertivas, medindo resultados pos-vendas
de campanhas publicitarias e construindo estudos para identificar sinergias entre os produtos
Globosat e as necessidades dos clientes. Além disso, foi responsavel pela maior carteira de
clientes da empresa. Foi lider na equipe de vendas do desenvolvimento do novo software de
gerenciamento de vendas, trabalhou em estreita colaboragdo com o Departamento de TI por 6
meses, especificando 0s requisitos para 0 novo sistema, que refinou 0s processos internos e
organizou os dados de vendas, reduzindo os erros operacionais na reserva de campanhas em
22% apenas no primeiro ano, e conduziu testes de usuarios e sessdes de treinamento. Como
Executivo de Vendas, foi responsavel pela venda de publicidade nos canais e plataformas
digitais da Globosat junto & carteira de anunciantes e agéncias de publicidade, alcan¢cou um
atingimento de meta médio de 117% durante o periodo, com um aumento de 146% do
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faturamento das contas. Liderou diretamente uma equipe de 3 pessoas e 7 representantes de
vendas localizados nas regides Norte e Nordeste do Brasil e propds um novo plano de
remuneracdo dos Executivos de VVendas, com o objetivo de motivar melhor a equipe e estimular
a venda de produtos com baixo histérico de vendas.

Ap0s esse periodo, Bruno fez um MBA no IESE Business School - University of
Navarra, no qual foi presidente do Clube Latino Americano de Neg6cios. Seu estagio de veréo
do MBA foi realizado na Google, em S&o Paulo, onde, ao longo de quatro meses, Bruno
conduziu um projeto para melhorar a rentabilidade dos Parceiros Premier SMB do Google em
até 60%, realizou entrevistas com multiplos stakeholders para identificar as melhores praticas
e analisar a estrutura e os processos dos parceiros, desenvolveu varias ferramentas e
recomendacOes para os parceiros do Google aumentarem as receitas e reduzirem o custo das
vendas, entre elas: um formato diferente de remuneracdo de vendas, um novo método de
alocacao de custos indiretos, praticas de bundling e iniciativas de up-selling e também construiu
um modelo financeiro que permitiu medir o impacto das recomendacdes feitas.

Foi depois do MBA que Bruno decidiu que entraria para 0 mundo do empreendedorismo
e startups, por mais que tivesse recebido excelentes propostas de grandes empresas. Comegou
sua carreira empreendedora no Chefsclub, onde desenhou e implementou estratégias de
aquisicdo de usuarios que ajudaram a empresa a triplicar sua receita, liderou uma grande
atualizacdo do aplicativo e site, a fim de proporcionar uma melhor experiéncia aos usuarios e
aumentar a retencao e planejou e concluiu com éxito a fusdo do produto apds a aquisicao do
seu maior concorrente em Sao Paulo. Apds entender que ja estava apto para empreender em seu
préprio negécio, Bruno se langcou em estudos sobre educacao, que era o ramo no qual ele sempre
quis construir algo, fez diversas entrevistas com professores, que colaboraram para a validacédo

de sua ideia e, entdo, comecou a etapa de tirar seu projeto do papel, construindo o Lecionas.

4.2.2 O ambiente externo ao empreendimento

A partir das mais de setenta entrevistas realizadas com professores, Bruno entendeu
que o segmento do Ensino Fundamental Il era pouquissimo olhado pelo mercado, que
priorizava muito o Ensino Médio. Percebeu, entdo, que dentro da educacao havia um "oceano
azul" no qual ele poderia comecar sua atuacdo. Além disso, com as entrevistas tambem ficou
muito claro o desejo que a maioria dos professores tinha de algo que os ajudasse a sanar algumas

de suas dores, como: falta de tempo, falta de reconhecimento e ma remuneracéo.
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No final de 2017 houve a homologacao da Base Nacional Comum Curricular (BNCC),
que é um documento que determina quais sdo as habilidades essenciais que devem ser
trabalhadas em todas as escolas brasileiras, publicas e particulares, do Ensino Infantil ao Ensino
Médio, a fim de garantir que todos os estudantes tenham, pelo menos, uma base semelhante,
buscando reduzir as diferencas de conhecimento que existe entre eles (Instituto Ayrton Senna,
2020a). Tal homologacdo permitiu que o Lecionas pudesse ser langado com um diferencial,
pois ndo seria apenas um banco de questBes inéditas, mas um banco de questfes inéditas
alinhado a BNCC, e isso facilitaria demais a vida dos professores, que ainda teriam que aprender
tudo sobre essa nova base.

No periodo de ideacdo e construcdo da plataforma, por volta de 2018, ja estava muito
viva a enorme valorizacdo da mao de obra dos desenvolvedores, por conta da era digital, que
vem crescendo cada vez mais. Por conta disso, encontrar um CTO (Chief Technical Officer)
capacitado para ajudar a elaborar a plataforma, além de disposto a receber um salario abaixo do
que o mercado oferecia, pois startups iniciais costumam nao ter um caixa enorme e que permita
que os salarios pagos a seus funcionarios se equipare aos salarios de grandes corporacdes, foi
uma tarefa dificil que, na verdade, s se concretizou, depois de muitos vaivém, em 2020.

2020, por sua vez, foi um ano bastante desafiador para o empreendimento, por conta da
pandemia vivida, que retirou todos os alunos da sala de aula fisica e os colocou em salas de aula
virtuais. Apesar de a base da empresa ser a tecnologia, o primeiro produto pensado e
desenvolvido tinha como foco a aplicacdo presencial, por isso, muito trabalho teve que ser feito
para gque a adaptacdo a nova realidade fosse possivel. Por outro lado, a situacao vivida deixou
0 aumento do interesse e da utilizacdo da tecnologia na educacao bastante clara, o que, de certa
forma, demonstrou que o Lecionas estd indo no caminho certo e que o ramo de educacgdo no

Brasil é bastante amplo e carente de inovacgdes e melhorias.

4.2.3 O empreendimento

4.2.3.1 Caracteristicas gerenciais

Por ser uma empresa de pequeno porte e com apenas trés funcionarios, ninguém tem

uma equipe propria a qual gerencia. O que é feito, até 0 momento, é um gerenciamento do
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proprio trabalho, além de uma troca de ideias e informac6es entre todos os membros da equipe
a fim de que todos fiquem atualizados e possam se ajudar, caso necessario.

No entanto, ha sim uma divisao de tarefas entre cada um, por mais que todos saibam
que estdo num tipo de empresa na qual podem ser requisitados para fazer e aprender tarefas
diversas e que ndo necessariamente tenham conexao direta com seu job description.

O fundador da empresa fica encarregado, principalmente, da parte estratégica, que
envolve: captacdo de investimentos, venda do produto, expanséo do negdcio, aumento da rede
de relacionamentos e contatos, conversas com usuarios, a fim de entender melhor o que eles
esperam da empresa, relatério para os investidores atuais e busca por parceiros. O diretor de
tecnologia fica encarregado de realizar todo o trabalho tecnoldgico, informando a viabilidade
de executar ideias que surgiram, melhorar a performance do produto, criar novas
funcionalidades para o mesmo, gerenciar a equipe de freelancers de tecnologia, quando
necessario, e criar uma rede de apoio que possa ajuda-lo em momentos de davidas tecnoldgicas
praticas. J& a gerente de conteudo é responsavel por equilibrar a demanda e a oferta de questdes,
lidar diretamente com os professores autores e revisores, prestar atencdo na qualidade do
material recebido, aumentar a rede de autores colaboradores para que o modelo de
crowdsourcing possa ser sustentavel, pensar em novas ideias para conseguir expandir o banco

de questdes existentes e também gerenciar tarefas e prazos dos professores com quem lida.

4.2.3.2 Caracteristicas do capital social

O Lecionas passou por uma rodada de captacdo de investimento, na qual trés
investidores anjo aportaram capital, no entanto, essa parte ainda ndo se reflete no cap table,
porque o investimento foi feito em mutuo conversivel (700k com cap de valuation de 6MM).
Além disso, 0 CTO da empresa também entrou com stock option, no entanto, para constar no
cap table, ele ainda precisa cumprir vesting (tempo minimo na empresa para ter direito a acoes).

Por conta disso, a empresa, hoje, tem um cap table dividido da seguinte forma:

e Bruno: 99%

e Mae do Bruno: 1%.

4.2.3.3 Caracteristicas organizacionais
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A equipe Lecionas ainda é bastante enxuta, sendo constituida apenas por seu fundador,
um diretor de tecnologia e uma gerente de contetdo. Todos os demais que trabalham com o
Lecionas séo freelancers, que ajudam em trabalhos pontuais de tecnologia ou com a parte

pedagdgica.

4.2.4 Os professores

Foram entrevistados trés professores que se relacionam de formas diferentes com o
Lecionas. A professora Maria € apenas autora, a professora Clara € revisora — mas ja foi autora

— e 0 professor Renato é usuario da plataforma.

Maria tem 42 anos, é formada em Letras, professora de Lingua Portuguesa, ndo atuante
em sala de aula no momento, moradora de Sdo Gongcalo e autora do Lecionas. Chegou até o
Lecionas através do Facebook e é uma das autoras mais ativas da empresa. Ela relatou que gosta
muito de elaborar questdes e acha muito bom poder fazer isso de forma criativa e livre. Como
ndo ha qualquer tema ou tempo definidos previamente para a elaboracéo de questdes do banco,
ela pode enviar conforme sua disponibilidade e também de acordo com os temas que gosta de
trabalhar, por exemplo. Além disso, também comentou que esta percebendo que o nimero de
uso de suas questdes tem aumentado, o que gera para ela um montante cada vez maior, dado
gue os autores recebem, hoje, pela quantidade de download que suas questdes tém. No entanto,
ela citou que, mesmo com o crescimento do niumero de downloads e com a preferéncia por fazer
questdes de forma livre, preferiria um modelo no qual ela fosse contratada sob demanda e
recebesse um valor fixo por questdo, pois isso a ajudaria financeiramente no curto prazo — o
que é prioridade para ela hoje — e também permitiria que ela se planejasse melhor, pois seria
mais facil controlar quanto receberia, afinal, isso ndo dependeria da sazonalidade dos
downloads da plataforma. Essa ideia € clara para ela, pois Maria ja foi autora de questdes para
livros didaticos e sistemas de ensino. Com esses trabalhos, recebia um valor fixo por questao
que era maior do que o montante que ela ja acumulou, também por questdo, em um ano de

downloads Lecionas, ja que a plataforma ainda ndo é grande e ndo tem tantos usuarios.

Maria comentou que ndo é assinante do Lecionas, pois ndo esta mais dando aula em

escolas, entdo a plataforma ndo seria Gtil para ela nesse momento. No entanto, informou, ao
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lembrar da época em que dava aulas e elaborava muitas provas, que o banco de questdes
Lecionas é uma excelente ferramenta, pois a maioria dos professores gasta muito tempo com
elaboragéo e correcéo de provas, deixando de se dedicar com mais afinco a tantas outras tarefas
importantes ou até mesmo descansar, ficar com a familia, ter mais tempo livre etc. Por fim,
Maria disse que gosta bastante da equipe Lecionas e que a troca com os funcionarios da empresa
é sempre muito boa, afinal ela tem total abertura para comunicar os feedbacks que acha
importante dar para poder ajudar a companhia a melhorar.

Clara, 36 anos, formada em Letras, professora de Lingua Portuguesa, Literatura e
Redacao, leciona aula em trés escolas, uma publica e duas particulares, moradora de Duque de
Caxias e revisora do Lecionas, informou que ndo foi ela que chegou até o Lecionas, mas o
Lecionas chegou até ela, pois uma colega de trabalho trabalhava com a startup e indicou Clara
para participar da elaboracdo das primeiras questdes do banco, isso ocorreu ha 3 anos, em 2018.
Ou seja, Clara é uma autora Lecionas considerando o banco inicial, que ndo foi montado com
base no modelo de crowdsourcing que hoje existe, mas sim na contratacdo de professores que

trabalharam sob uma demanda especifica e receberam um valor fixo por isso.

Atualmente, Clara s6 trabalha como revisora, para o Lecionas, e ndo mais como autora,
pois prefere receber um valor fixo por servico prestado, além de ter mencionado que considera
o valor pago por downloads muito baixo. Ela mencionou gostar de elaborar questdes inéditas
para usar em suas provas, que sempre sdo tematicas. Disse, inclusive, que para o jeito como
trabalha — muito metddico — encontrar questdes que funcionem para ela daria mais trabalho do
que criar questdes do zero, por isso, ndo aderiu ao uso da plataforma. Clara, no entanto, deixou
claro que tem certeza de que ela é uma excecdo entre os professores. Alguns colegas dela,
inclusive, assinaram o Lecionas ap6s conhecé-lo por meio dela, pois declaradamente nédo
gostam da tarefa de fazer questdes inéditas. Em sua visao, alguns professores, todavia, acham
que o banco de questdes que existe hoje no Lecionas € pequeno, com pouca variedade de
questdes e temas, por isso ndo viram vantagem no negocio ainda, mesmo acreditando no
potencial da plataforma. Por fim, Clara disse que gosta de prestar servigos para a empresa, pois
para professores, que em sua maioria sdo mal remunerados, o trabalho extra e remoto é bem-
vindo como forma de auxiliar no complemento da renda mensal e permite que seja realizado de

acordo com a disponibilidade do profissional.

Renato tem 28 anos, é formado em Biologia, professor de Ciéncias para o Ensino

Fundamental 11 e de Biologia para o Ensino Médio em uma escola particular, mora na cidade
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do Rio de Janeiro e ¢ um usuario do Lecionas. Ele também afirma que ‘“ndo chegou ao
Lecionas”, mas foi "encontrado pela empresa”, pois recebeu indicagéo a respeito da plataforma
por parte de um dos funcionarios da empresa. Renato afirma que, no momento em que conheceu
a plataforma, se encantou, pois percebeu que seu trabalho seria otimizado. Ao comecar a utilizar
a plataforma para montar suas provas, afirma ter gostado da experiéncia, pois conseguiu
elaborar provas, com questdes de qualidade e que, inclusive, teriam sido elogiadas por novos
colegas de trabalho, colegas que, por sua vez, ndo conheciam o Lecionas e que acabaram se
interessando pela plataforma. Além disso, ficou satisfeito com o fato de a plataforma ser
alinhada a BNCC, pois as questdes da plataforma conversavam muito bem com o material

didatico utilizado pela escola na qual ele trabalha..

Ap06s um tempo, ao buscar questdes para fazer novas provas, Renato teria comegado a
enfrentar dificuldades para encontrar questdes que o agradassem, que ndo fossem repetidas e
que coubessem no assunto que ele estava tratando com seus alunos. Foi percebendo, entéo, que
0 banco é um banco de qualidade, mas com pouca variedade de questdes ainda, pois parece ndo
ser atualizado com frequéncia. Renato percebeu que a maioria das questées disponiveis na
plataforma eram questBes que tinham "Lecionas" como autor, constatando que h& poucos
autores envolvidos no sistema de alimentagéo e atualizagdo do banco, o que certamente dificulta
0 enriquecimento e crescimento deste. Ele utilizou questdes de autores diversos em suas provas
mas, como a oferta de questdes de autoria "Lecionas" ainda € muito maior do que a dos demais
autores, acabou usando poucas questdes de autores independentes. Ao perceber esse gap na
autoria das questdes, Renato disse que pensou em se cadastrar para ser autor da plataforma
também, pois isso € possivel, ja que usuarios podem ser também autores e vice-versa, mas ao
se deparar com o valor pago por download concluiu que demoraria para se sentir recompensado
e pago por seu trabalho, ja que a plataforma ainda esta crescendo e esse processo nao seria téo

rapido. Dessa forma, optou por se manter apenas como usuario.

Renato também disse ter encontrado um bom espa¢co com a equipe da empresa para
solicitar temas dos quais sentiu falta e também dar feedbacks sinceros e verdadeiros a respeito
do que pode ser melhorado. Ele disse que acredita no potencial da empresa, pois afirma ser
dificil encontrar um banco de questdes inéditas, de qualidade e que ndo seja encontrado
facilmente como cola pelos alunos. No caso do Ensino Fundamental 11, seria mais dificil ainda,

pois a maioria dos produtos e servicos existentes tem foco apenas no Ensino Médio.
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Por fim, Renato afirmou se identificar com o propdsito da empresa de melhorar a
qualidade de vida dos professores e ser uma grande parceira deles, pois acredita que esses
profissionais realmente precisam de suporte e atengéo, pois trabalham muito, se sentem pouco
reconhecidos, e, na maioria dos casos, recebem pouco, mesmo ndo sendo o caso dele, que

trabalha em uma escola particular do Rio de Janeiro e que remunera bem seus professores.
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4.3 Analise do caso

A andlise das informacdes coletadas foi estruturada de acordo com os dois topicos
principais abordados no Referencial Tedrico deste trabalho: crowdsourcing e prosumption. A
seguir, serdo apresentadas as analises do caso Lecionas, buscando estabelecer a relacdo entre o

que foi percebido nas entrevistas e aquilo que foi apresentado pela literatura.

4.3.1 Crowdsourcing

O modelo atual do Lecionas (crowdsourcing) parece nao estar atraindo professores
autores. As duas entrevistadas afirmaram que preferem trabalhar sob demanda e receber um
valor fixo pelo servico prestado. Percebe-se que o valor pago pelo modelo de crowdsourcing é
mais baixo do que os valores do mercado convencional, que paga de acordo com 0 servico
contratado e prestado, no que diz respeito a elaboracdo de questdes. Como a proépria literatura
aponta, esse € um caminho para baratear os custos daquele que contrata, por isso, esse modelo
de negdcio nem sempre consegue atrair pessoas interessadas e € preciso contar com uma ideia
realmente interessante e que envolva um publico numeroso. Apesar de haver liberdade para a
criatividade e ndo haver prazos para a elaboracdo, a questdo da remuneracdo parece ser mais
importante para os professores, especialmente pelo fato de que a maioria que constitui esse

grupo recebe salarios baixos e busca formas de conseguir uma renda extra.
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Bruno acreditou na ideia do modelo de crowdsourcing para conseguir aumentar o banco
de forma sustentavel, visto que o dinheiro disponivel ndo é alto e, de acordo com Howe (2006b),
a utilizacdo do modelo de crowdsourcing possibilita a reducdo de gastos com méo-de-obra
quando comparado a contratacdo de funcionarios tradicionais. No entanto, com o passar dos
meses e 0 acompanhamento de como o negdcio esta caminhando, Bruno tem pensado mais a
respeito do modelo, pois entendeu que a boa remuneragdo (e a remuneragao no curto prazo)
conta muito para os professores, que muitas vezes ndo apostam na autoria de questdes para a
plataforma pela demora para receber ganhos expressivos. Por conta disso, ele esta estudando
novos modelos que sejam viaveis financeiramente para a empresa aumentar seu banco de
questdes com qualidade, pois esse é 0 negdcio central da empresa e é necessario que ele gere

valor real para que os clientes atuais permanecam e outros também cheguem.

Além disso, percebe-se que 0 modelo de crowdsourcing pode ser prejudicado também
por ndo chegar a um puablico numeroso. O ideal seria que mais pessoas conhecessem a
plataforma e pudessem ter a chance de decidir se querem ou néo participar dela, talvez assim
fosse mais facil compreender se 0 modelo realmente ndo funciona ou se ha pessoas interessadas
em contribuir da forma como ele € hoje. J& que muitos professores ndo conhecem a plataforma,
isso certamente é dificultado. Esse ponto € realmente muito relevante para a empresa, pois 0
lento crescimento do banco de questdes também pode gerar um lento crescimento da adesao de
novos usuarios, que podem néo ver valor em um banco inédito, mas com poucas opcdes de itens
para elaboracdo de diferentes provas e listas de exercicios. Como hoje a plataforma depende de
escala para ser sustentavel, dado que o ticket médio atual ndo tem um valor que equilibre o
valor com os gastos de equipe, marketing e tecnologia, que s@o necessarios para que a empresa
cresca, e que o caixa disponivel esta sendo queimado com 0s gastos mensais, é importante que

esse aspecto seja analisado com atencéo e 0 mais rapido possivel.
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Por outro lado, €é interessante pensar no que a literatura aponta sobre a tecnologia
realmente ser um facilitador do trabalho a distancia e, consequentemente, nesse caso, do modelo
de crowdsourcing também. Afinal, a distancia de fato é "encurtada” e passa a ndo ser mais
empecilho para parcerias e prestacdo de servigos de pessoas que ndo teriam a disponibilidade
ou o interesse de trabalhar integral ou pessoalmente na empresa. Sendo assim, € realmente
essencial que os pontos de desafio do modelo crowdsourcing sejam levados em consideragéo,
mas também é vélido estar atento aos seus beneficios, afinal, o Lecionas é uma plataforma
nacional que conta com autores, revisores e usuarios do Brasil inteiro, logo, a colaboracédo e o
trabalho a distancia sdo pontos muito relevantes para esse negécio e que podem ser facilitados

pelos avancos tecnoldgicos.

4.3.2 Prosumption

A aplicacdo, para o caso estudado, da definicdo de prosumption, conforme é trazida pela
literatura, merece ressalvas. Nota-se que os professores entrevistados, individualmente, ndo sao
produtores e consumidores ao mesmo tempo. O que mais parece, na verdade, é que ambas as
posicdes (produtor e consumidor) sdo sempre ocupadas por professores, mas com perfis e
objetivos bastante diferentes. Caso o professor queira gastar menos tempo criando questdes,
nédo faz sentido que ele seja autor, pois isso certamente o faria gastar tempo com essa tarefa.
Pode-se pensar que haja prosumption se pensarmos na ideia de que o principal valor ofertado
pelo Lecionas é realizado "de professores para professores” e que o0s professores possam ser
produtores e consumidores dos conteudos da plataforma. Contudo, sem considerar 0s
professores como uma categoria mais ampla, nota-se que , nem sempre 0 mesmo professor
ocupara as duas posicdes (de produtor e consumidor). Assim, se pensarmos em cada professor
separadamente, sem coloca-los numa categoria geral na qual fosse possivel entendé-los como
stakeholders, por exemplo, ndo ha como falar em prosumption, pois ndo necessariamente todas

as pessoas desempenhardo os dois papéis ao mesmo tempo (autor e usuario).
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Os professores afirmam gostar do Lecionas e se sentem parte do negdcio, pois o
relacionamento com a equipe é facil e agradavel. Além disso, as melhorias que sdo pontuadas
sdo sempre ouvidas, levadas em consideracdo e colocadas em préatica, quando é possivel e
viavel. O Lecionas é uma empresa muito aberta a opinido de seus parceiros e isso é um ponto
positivo. Foi relatado que ha bastante espago para dar feedbacks a empresa e isso € muito bem
visto e valorizado pelos professores. Eles se sentem parte do todo e acreditam que estdo
ajudando na construcdo de uma empresa que tem grande potencial, o que Pourbaix (2016)
entendeu ser, de fato, algo desejado pelos consumidores modernos, pois estes afirmam que essa

interacdo auxilia na formacéo da sua prépria identidade.

Todos os professores tém espaco para sugerir o que lhes parece valido e necessario e a
equipe sempre se esforga para colocar em pratica as melhorias apresentadas por eles. Os autores
costumam sugerir melhorias para o formato de envio de questdes, recebimento de feedbacks
dos revisores, questdes referentes aos valores e pagamentos, ideias de campanhas que poderiam
ser atrativas para eles se engajarem e produzirem mais questfes, cursos que os auxiliem no seu
desenvolvimento como autor etc. Ja os usuarios tém uma tendéncia maior a falar sobre os temas
e tipos de questdes que seriam importantes estar no banco e que ndo foram encontradas, relatam
erros que perceberam na plataforma, trazem criticas a respeito de materiais disponibilizados e
que foram considerados ruins, também elogiam questfes bem feitas e falam sobre o quanto
seria interessante ter mais questdes dentro do modelo elogiado etc. Percebe-se, entdo, que todos
os feedbacks sdo bem-vindos, mas s6 sera executado aquilo que for entendido como viavel pela
equipe do Lecionas, que realmente busca melhorar e sanar, cada vez mais, as dores percebidas
por seus parceiros, sejam eles autores, usuarios ou revisores, mas que também precisa saber

priorizar o que foi pontuado e entender os melhores momentos para entrar em determinada agé&o.

De qualquer forma, sabe-se que esse caminho de ouvir e considerar 0 que 0S prosumers
tém a dizer é realmente muito importante, pois esses consumidores, de acordo com o que
Pourbaix (2016) concluiu, tendem a ser proativos e bastante antenados, ou seja, estdo sempre
por dentro das novidades e, consequentemente, podem ajudar bastante no crescimento da
empresa. Alem disso, de acordo com Cova et al. (2011), muitos estudiosos sugeriram que a
interacdo empresa-consumidor (que traz a ideia de co-criagdo) seria muito importante para a

criagéo de valor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Foi possivel concluir alguns pontos a partir da analise desta pesquisa, tendo em vista
gue seu objetivo era identificar os maiores desafios enfrentados por um empreendimento que
tivesse como base o crowdsourcing e o0 prosumption em seu modelo de negocio.

Ao longo desse estudo de caso foi possivel constatar que a utilizacdo do modelo de
crowdsourcing realmente pode ser interessante para fins de barateamento dos custos do
empregador, no entanto, esse ndo é um modelo simples de ser colocado em pratica,
especialmente quando o alcance da empresa em questdo néo € alto, afinal, quanto menor for a
"crowd" (multiddo) envolvida, maior serd o desafio de engaja-la de forma que impacte
relevantemente o negdcio.

No que diz respeito ao prosumption, concluiu-se que s6 havera tal classificacdo se a
classe dos professores for considerada como um stakeholder. Caso cada professor seja
considerado individualmente, essa classificagcdo ja ndo sera verdadeira em todos as situagdes,
afinal, nem todo professor se enquadraré na categoria "autor e usuario", simultaneamente, pois
é possivel que o professor seja somente autor ou somente usuario. Nesse estudo, apenas trés
professores foram entrevistados e nenhum deles desempenha mais de uma funcéo, ja que sao
de éareas diferentes (uma autora, uma revisora € um usuario), no entanto, ndo é possivel
extrapolar tal informac&o para concluir que ndo haveria nenhum caso de prosumption caso a
classe dos professores ndo seja considerada stakeholder.

E importante ressaltar que houve atuacdo simultanea por parte da pesquisadora, que,
além de ter desenvolvido todo o trabalho, também é profissional da empresa em questdo. Dessa
forma, é necessario pensar que sua participacdo na empresa pode ter comprometido a
neutralidade e gerado vieses na coleta de dados, que foi feita a partir da realizagéo de entrevistas,
assim como na interpretacdo dos resultados encontrados. Como os entrevistados conversaram
diretamente com uma representante da plataforma, é possivel pensar que eles ndo se sentiram
plenamente confortaveis para expor suas ideias com total franqueza, ou mesmo que a forma
como as perguntas foram feitas os induziram a determinado tipo de resposta. Além disso, é
importante pensar que existe também a possibilidade de avalia¢fes tendenciosas das respostas

recebidas, por parte da pesquisadora, por ser parte interessada no assunto.
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6. SUGESTOES E RECOMENDACOES

O estudo em questéo foi feito de forma qualitativa, envolvendo apenas trés professores
e 0 CEO do Lecionas, por isso, pode ser considerado limitado, afinal um trabalho de pesquisa
ndo costuma se esgotar em si mesmo. Dessa forma, seria interessante que fossem realizados
estudos futuros a respeito desse mesmo tema, mas de forma quantitativa, por exemplo, a fim de
extrair resultados e conclusdes que possam ser considerados mais gerais e ndo tao particulares.

Além disso, outros estudos poderiam vislumbrar assuntos aqui tratados, mas que nao
foram aprofundados por ndo serem considerados como centro da pesquisa em questdo. A seguir,
algumas sugestdes serdo enumeradas:

e Entender se o crowdsourcing seria um modelo interessante, rentavel e
sustentavel em um negdcio com maior alcance do que o Lecionas e/ou que
investiu mais em marketing e, por isso, alcangou maior publico.

e Auvaliar casos de empresas que, apesar de utilizarem o crowdsourcing e pagarem
menos do que o mercado convencional para certos servi¢os, contam com um
envolvimento impactante da "multiddo™.

e Verificar se a existéncia do prosumption seria percebida mesmo que 0s
professores ndo fossem considerados simplesmente como stakeholders, mas
também individualmente. Além de deixar mais claro se as empresas encaram a
existéncia de prosumers apenas ao analisar os consumidores individualmente ou
se a analise dos grupos dos quais eles fazem parte, de forma mais ampla, também
0s caracteriza como tal.

e Analisar os resultados praticos de empresas que tém prosumers ativos, indicando
os indices e as possiveis melhorias resultantes desse trabalho em conjunto.

e Estudar os aspectos aqui trabalhados em empresas maiores, ndo em startups, a
fim de entender se os desafios foram ou sdo os mesmos e como elas lidam com
cada um deles.

Assim, as conclusfes obtidas por meio deste trabalho seriam comparadas com as
conclusdes de novos estudos e, entdo, compreendidas e avaliadas de forma mais ampla, a fim
de entender se ha ou ndo a possibilidade de extrapolar os resultados aqui obtidos, assim como

complementar o que foi concluido a partir desse caso.
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APENDICE A — Roteiros das entrevistas semiestruturadas

Entrevista com Bruno

=

O que é o Lecionas?

Conte um pouco mais sobre vocé: quantos anos vocé tem, sua formacdo, sua trajetoria
profissional etc.

Como foi comecar o Lecionas? Como vocé percebe o ambiente ao redor da sua empresa,
desde o inicio até hoje?

Qual é o tamanho da empresa e como € a divisdo de responsabilidades e tarefas dos
funcionarios?

Como vocé conseguiu o dinheiro para comecar 0 negocio?

Quais foram / sdo os maiores desafios que vocé percebe no seu negocio?

Entrevista com professores

A 0w e

Como vocé conheceu o Lecionas?

Qual é a sua relacdo com a empresa?

O que vocé acha do Lecionas? Como voceé vé sua parceria com o Lecionas?

Vocé conhece a plataforma que hospeda o banco de questdes? O que vocé acha dessa

ideia e do produto em si?



