MAIO 2013

Ensino Hibrido: uma Inovacao Disruptiva?
Uma introducdo a teoria dos hibridos

por Clayton M. Christensen, Michael B. Horn, e Heather Staker

TN
CLAYTON
CHRISTENSEN
INSTLIJTUTE

for DISRUPTIVE INNOVATION






Ensino Hibrido: uma
Inovacao Disruptiva?

Uma introducado a teoria dos hibridos

por Clayton M. Christensen, Michael B. Horn, e Heather Staker
traduzido para o Portugués por Fundacao Lemann e Instituto Peninsula

SUMARIO EXECUTIVO

O Clayton Christensen Institute, anteriormente chamado Innosight Institute, publicou trés
artigos académicos descrevendo o surgimento do ensino hibrido — isto ¢, programas de educagio
formal que combinam o ensino online com escolas tradicionais.! Este artigo, o quarto de sua
série, é o primeiro a analisar o ensino hibrido pela lente da teoria da inovagio disruptiva para
ajudar as pessoas a preverem e se planejarem para os efeitos provdveis do ensino hibrido nas salas

de aula de hoje e nas escolas de amanha. O artigo inclui as seguintes segoes:

Introducado a inovagdo sustentada e disruptiva

H4 dois tipos bdsicos de inovagio —sustentada e disruptiva — que seguem diferentes trajetdrias
e levam a diferentes resultados. Inovagoes sustentadas ajudam organizagoes lideres ou inovadoras
a criarem melhores produtos ou servicos que frequentemente podem ser vendidos com maiores
lucros a seus melhores clientes. Elas servem aos consumidores existentes de acordo com a definicio
original de desempenho — ou seja, de acordo com o modo como o mercado historicamente
definiu o que é bom. Um engano comum a respeito da teoria da inovagio disruptiva é o de
que as inovagdes disruptivas sdo boas, enquanto as inovagoes sustentadas sao ruins. Isto ¢ falso.

As inovagdes sustentadas s3o vitais para um setor sauddvel e robusto, na medida em que as
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organizagoes se esforcam para fazer melhores produtos e oferecer melhores servigos para seus
melhores clientes.

As inovagdes disruptivas, por sua vez, nao procuram trazer produtos melhores para clientes
existentes em mercados estabelecidos. Em vez disso, elas oferecem uma nova definicao do que ¢
bom — assumindo normalmente a forma de produtos mais simples, mais convenientes e mais
baratos que atraem clientes novos ou menos exigentes. Com o tempo, elas se aperfeigoam o
suficiente para que possam atender as necessidades de clientes mais exigentes, transformando um
setor. Hd exemplos neste artigo de vérias industrias, demonstrando os padrées cldssicos dos dois

tipos de inovagio.

Teoria dos hibridos
As industrias frequentemente experimentam um estdgio hibrido quando estao em meio a uma
transformagao disruptiva. Um hibrido é uma combina¢io da nova tecnologia disruptiva com a
antiga tecnologia, e representa uma inovagio sustentada em relagao a tecnologia anterior. Por
exemplo, a industria automobilistica desenvolveu vérios carros hibridos ao longo de sua transicao
dos motores movidos a gasolina para fontes alternativas de energia. As empresas lideres querem
as virtudes de ambos, entdo desenvolveram uma inovacio sustentada— carros hibridos que
usam tanto a gasolina quanto a energia elétrica. Outros setores — incluindo os de escavacio,
embarcacoes a vapor, fotograﬁa, varejo e servigos bancirios — experimentaram um estaigio
hibrido em seu caminho para aplicar a disrup¢io pura.

As indstrias criam os hibridos por razoes previsiveis, como o fato de 0 modelo de negécio das
tecnologias puramente disruptivas nao ser atrativo para empresas lideres logo no inicio, enquanto
que implementar um hibrido como inovagio sustentada permite que as organizagdes inovadoras

satisfacam melhor seus clientes.

Como identificar um hibrido
Inovagoes hibridas seguem um padrao distinto. H4 quatro caracteristicas de um hibrido:
1. Ele apresenta tanto a nova quanto a antiga tecnologia, enquanto uma inovagao

puramente disruptiva nio oferece a tecnologia anterior em sua forma plena.

2. Ele busca atender aos clientes j4 existentes, em vez dos nao-consumidores — ou seja,

aqueles para os quais a alternativa ao uso da nova tecnologia seria nao utilizar nada.

3. Ele procura ocupar o espago da tecnologia pré-existente. Como resultado, a obrigagao
de se atingir um desempenho que supere as expectativas dos clientes existentes é
bastante alta, uma vez que o hibrido precisa realizar o trabalho pelo menos tao bem

quanto o préprio produto anterior, se analisado pela defini¢ao original de desempenho.
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or outro lado, as empresas bem-sucedidas na implementagao de inovagoes disruptivas
P tro lad b did 1 tacdo d disrupt
geralmente assumem as capacidades da nova tecnologia como um dado e procuram

mercados que aceitem a nova defini¢io sobre o que é bom.

4. Seu uso tende a ser mais simples que o de uma inovagio disruptiva. Ele nao reduz
significativamente o nivel de renda e/ou conhecimento necessdrios para compra-lo

e operé-lo.

Uma caracteristica importante ¢ que, em mercados onde nio hd nio-consumidores, uma
solu¢io hibrida é a Gnica op¢ao vidvel para uma nova tecnologia cujo desempenho ¢ inferior
a tecnologia anterior, de acordo com a defini¢ao original de desempenho. Isto significa
que as inovagoes hibridas tendem a dominar em mercados de consumo pleno, em vez das

disrupgdes puras.

Modelos hibridos de ensino

Em muitas escolas, o ensino hibrido estd emergindo como uma inovagao sustentada em relagao a
sala de aula tradicional. Esta forma hibrida é uma tentativa de oferecer “o melhor de dois mundos”
— isto ¢, as vantagens da educagio online combinadas com todos os beneficios da sala de aula
tradicional. Por outro lado, outros modelos de ensino hibrido parecem ser disruptivos em relagao
as salas de aula tradicionais. Eles nao incluem a sala de aula tradicional em sua forma plena; eles
frequentemente tém seu inicio entre ndo-consumidores; eles oferecem beneficios de acordo com
uma nova defini¢io do que é bom; e eles tendem a ser mais dificeis para adotar e operar.

Nos termos da recém-criada nomenclatura do ensino hibrido, os modelos de Rotagao por
Esta¢des, Laboratdrio Rotacional e Sala de Aula Invertida seguem o modelo de inovagoes hibridas
sustentadas. Eles incorporam as principais caracteristicas tanto da sala de aula tradicional quanto
do ensino online. Os modelos Flex, A La Carte’, Virtual Enriquecido e de Rotagio Individual, por

outro lado, estdo se desenvolvendo de modo mais disruptivo em relacio ao sistema tradicional.

* este artigo traz uma mudanga em relagio & nomenclatura do ensino hibrido apresentada em “Classificando o Ensino Hibrido

nos Ensinos Fundamental ¢ Médio”. Aquele artigo definia quatro modelos de ensino hibrido, um dos quais ¢ o modelo Auto-
Hibrido. Este artigo substitui o nome do modelo Auto-Hibrido pelo termo “modelo A La Carte”. O motivo desta mudanga
¢ que o termo “Auto-Hibrido” implica que os alunos tomam por si préprios a decisio de participar de um curso online para
suplementar seu programa tradicional. Na verdade, muitas vezes outras pessoas tomam esta decisio. Por exemplo, uma escola
pode usar o modelo A La Carte para oferecer cursos online de mandarim, em vez de contratar um professor de mandarim para
aulas presenciais. A definigio do sistema A La Carte foi levemente alterada para refletir esta nuance. Esta é a nova definigio: “Um
modelo A La Carte — um programa no qual os alunos participam de um ou mais cursos inteiramente online, com um professor
online, ¢ 20 mesmo tempo continuam a ter experiéncias educacionais em escolas tradicionais. Os alunos podem participar das
aulas online tanto no campus fisico como em outros lugares.”
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O préximo passo do ensino hibrido

Os modelos de ensino hibrido que seguem o padrio dos hibridos estio numa trajetéria sustentada
em relacio a sala de aula tradicional. Eles estio montados de modo a construir sobre o sistema
industrial de salas de aula e oferecer melhorias sustentadas em relagio a ele, mas nao a romper
com ele. Os modelos mais disruptivos, no entanto, estao posicionados de modo a transformar o
sistema de salas de aula e tornarem-se os motores da mudanca no longo prazo, particularmente
no nivel secunddrio. Qualquer variedade de ensino hibrido deve se tornar obsoleta conforme a
disrupgio pura se torna suficientemente boa.

Quando isto ocorrer, o papel fundamental das escolas tradicionais vai se alterar
dramaticamente. As escolas irdo focar mais, por exemplo, em oferecer instalacoes bem
cuidadas e com um grande suporte presencial, refei¢oes de alta qualidade e uma variedade de
programas atléticos, musicais e artisticos para que os estudantes queiram estar ali, além de
alavancar o uso educacional da Internet.

Embora as salas de aula tradicionais e hibridas estejam a beira da disrup¢ao, nio vemos as
escolas tradicionais tornando-se obsoletas no futuro préximo. Isto porque, embora muitas dreas
de nio-consumo existam no nivel da sala de aula — particularmente nas escolas secunddrias
norte-americanas, que envolvem a segunda etapa do Ensino Fundamental — muito pouco — nio-
-consumo ainda é no nivel das escolas nos Estados Unidos. Quase todos os estudantes tém acesso
a algum tipo de escola mantida pelo governo. Prevemos que as escolas hibridas, que combinam
as escolas existentes com novos modelos de sala de aula, serdo o modelo dominante de educacio
do futuro nos Estados Unidos. Dentro das das escolas de Ensino Fundamental, no entanto, os
modelos disruptivos de ensino hibrido substituirao substancialmente as salas de aula tradicionais
no longo prazo. No artigo, concluimos que os modelos que sao mais disruptivos — Flex, A
La Carte, Virtual Enriquecido e Rotagio Individual — estdo posicionados para transformar o
modelo de sala de aula e tornarem-se os motores da mudanca no longo prazo paras as das escolas

de Ensino Fundamental, mas provavelmente nao para o primeiro ciclo do Ensino Fundamental.

ImplicacGes para lideres educacionais

Lideres educacionais podem usar a lente da inovagao disruptiva para prever os efeitos de seus
esforcos. Estratégias que sustentem o modelo tradicional poderiam beneficiar os estudantes pelos
préximos anos. Este caminho ¢ o melhor para a maioria dos professores de sala de aula, lideres
escolares que tém controle limitado sobre o orcamento ou arquitetura de suas escolas, e aqueles
que querem trazer melhorias as salas de aula onde a maioria dos estudantes de hoje recebem sua
educagao formal. Outras estratégias que aceleram a implantagao dos modelos disruptivos de ensino

hibrido terao um maior impacto na substitui¢io das salas de aula por um modelo centrado no

CLAYTON CHRISTENSEN INSTITUTE



aluno. Este caminho ¢ vidvel para os diretores de escolas — frequentemente em escolas privadas,
mas também em distritos escolares publicos, especialmente naqueles que passaram aos modelos
de portfélio — que possuem alguma autonomia em relagio a seu or¢amento e a arquitetura
de sua escola. Além disto, lideres distritais com autoridade para contratar fornecedores de
tecnologia, formuladores de politicas publicas, filantropos e empreendedores estao em posigio de
desempenhar um papel no fomento 2 inovacio disruptiva.
Lideres educacionais podem alimentar a inovagio disruptiva de virios modos, incluindo
seguir estes cinco passos:
1. Criar uma equipe na escola que seja autdbnoma em relagio a todos os aspectos da sala de

aula tradicional.
2. Focar os modelos disruptivos de ensino hibrido inicialmente nas dreas de nao-consumo.

3. Quando estiverem prontos para expandir para além das 4reas de nao-consumo, procurar

por alunos com menores exigéncias de desempenho.
4. Se comprometer em persistir no recente projeto disruptivo.

5. Introduzir politicas de incentivo a inovago.

No longo prazo, os modelos disruptivos de ensino hibrido se tornarao bons o bastante para
atrair estudantes tradicionais do sistema existente para o modelo disruptivo nas escolas de Ensino
Fundamental norte-americanas. Eles apresentam novos beneficios — ou propostas de valor —
com foco na: individualizacao; acesso universal e equidade; e produtividade. Ao longo do tempo,
conforme os modelos disruptivos de ensino hibrido se aperfeigoam, as novas propostas de valor

serdo poderosas o suficiente para prevalecer sobre aquelas das salas de aula tradicionais.
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INTRODUCAO

A inovagio nio ¢ uma caixa preta. Uma série de padrdes notavelmente consistentes oferece um
caminho para que as pessoas olhem para o futuro e prevejam para onde as diferentes inovagoes
nos levardo. Os padroes das inovagoes disruptiva e sustentada tém ajudado a prever os efeitos da
inovagio em inddstrias que vao da automobilistica a energia e cuidados com a satide. Os mesmos
padroes estao agora desenvolvendo na Educacio Bdsica a medida que o ensino online comeca a
transformar o sistema educacional.

Inovagoes disruptivas e sustentadas deixam marcas bem diferentes. Em 2008, os autores
de Disrupting Class mostraram que o ensino online apresenta as caracteristicas de uma
inovagao disruptiva. Um elemento deste padrio ¢ que as disrup¢oes atacam primeiramente
0 “nao-consumo’, ou seja, aqueles consumidores cuja alternativa ao uso da nova tecnologia
¢ ndo usar nada.

Mantendo-se fiel a este padrio, o ensino online inicialmente se estabeleceu em 4reas onde os
estudantes, educadores e familias o consideraram melhor que a alternativa — nio fazer nada.
Estas dreas incluem os cursos avangados e outros cursos especializados; escolas pequenas, rurais
e urbanas que nao conseguem oferecer contetidos mais abrangentes; recuperacio de créditos; e
estudantes que abandonaram o ensino médio ou foram educados em casa e sairam do sistema.

Um segundo elemento do padrio das inovagoes disruptivas é que, ao se calcular a proporgio
de participagio de mercado da inovagio dividida por aquela da tecnologia anterior e organizar
os resultados em uma escala logaritmica, os dados sempre formarao uma linha reta. Isto significa
que, apos alguns célculos, os analistas podem prever quando a tecnologia disruptiva substituird
o sistema estabelecido. O ensino online segue este principio, e os dados sugerem que, em 2019,
cerca de 50% dos cursos do ensino médio serio ministrados online de alguma forma. Esta
projecio, de vdrios anos atrds, estd demonstrando ser precisa de acordo com a atual taxa de
crescimento do ensino online na Educa¢io Bésica. De acordo com a Associa¢io Internacional
para o Ensino Bésico Online (iNACOL), havia quase 2 milhoes de estudantes participando de
pelo menos um curso online, e 275.000 deles matriculados em escolas totalmente virtuais no ano
escolar de 2011/12.2

Um terceiro elemento das inovagoes disruptivas bem-sucedidas é que elas melhoram ao longo
do tempo, até que se tornem boas o bastante para atender as necessidades dos consumidores
tradicionais. O ensino online estd atualmente passando por esta transformagio ascendente.
Virias inovagoes sustentadas estdo tornando o ensino online melhor. Os computadores estao se
tornando mais rdpidos, baratos e portdveis. Cabos de fibra éptica trazem fluxos maiores e mais
confidveis de informagées para mais comunidades ao redor do mundo.

Ferramentas de comunicagdo como o Skype, WebEx e Elluminate estio tornando as reuniées

virtuais simultineas mais auténticas e baratas. Os dados dos alunos estao se tornando mais
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acessiveis e uteis. Em alguns casos, os contetidos estao se tornando mais atraentes. E o ensino
online estd cada vez mais se fundindo aos ambientes fisicos, de modo que os alunos tenham
acesso aos beneficios da institui¢io de ensino enquanto aprendem.

Esta dltima evolugio — que marca o advento do ensino hibrido — é particularmente
importante para a ascendéncia do ensino online. Apesar do nimero de estudantes educados em
casa ter aumentando dramaticamente nos tltimos anos, em parte gracas ao aumento das opgoes
de ensino online, o crescimento da educagio em casa nao reflete uma tendéncia disruptiva. Em
outras palavras, quando o crescimento é observado em uma escala logaritmica, como descrito
acima, a prdtica da educa¢io em casa nao substitui a presenga da maioria das criangas nas escolas.
As projegdes sugerem que, no méximo, 10% dos estudantes passario para a educagio em casa. Os
90% restantes continuario a frequentar escolas tradicionais fora de suas residéncias.

Dado que apenas um ndmero limitado de familias, hoje, possuem condi¢oes materiais de
adotar a educagio em casa, o ensino hibrido tornard a educacio online possivel para familias que
nio podem manter seus filhos em um sistema de educacio em casa nem em ambientes virtuais
de ensino em periodo integral.

O ensino hibrido permite que esses estudantes aprendam online a0 mesmo tempo em que se
beneficiam da supervisdo fisica e, em muitos casos, instrugio presencial. Desde 2010, o Instituto
pesquisou mais de 80 organizacoes e 100 educadores envolvidos com o ensino hibrido para
chegar a uma definicao que melhor descrevesse este fendmeno a partir da perspectiva de um

estudante. O que se segue ¢ o resultado desse esforco:

O ensino hibrido é um programa de educagio formal no qual um aluno aprende, pelo
menos em parte, por meio do ensino online, com algum elemento de controle do
estudante sobre o tempo, lugar, modo e/ou ritmo do estudo, e pelo menos em parte em

uma localidade fisica supervisionada, fora de sua residéncia.

Uma caracteristica comum do ensino hibrido é que, quando um curso ocorre parcialmente
online e parcialmente por meio de outras modalidades, como as licoes em pequenos grupos,
tutoria e etc., tais modalidades estio geralmente conectadas. Os estudantes continuam o estudo
de onde pararam quando trocam de uma modalidade para outra. Deste modo, recomendamos

neste artigo o seguinte adendo a defini¢io acima:

As modalidades ao longo do caminho de aprendizado de cada estudante em um curso ou

matéria s3o conectadas para oferecer uma experiéncia de educacio integrada.
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Figura 1 mostra a conceituagao
Figura 1. Defini¢do do ensino hibrido
da defini¢ao completa
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para ajudar a prever e planejar como o ensino hibrido deve afetar as salas de aula de hoje e
as escolas de amanha. A seguinte sec¢io deste artigo resume as teorias da inovagio disruptiva e

sustentadas.

INOVACOES DISRUPTIVAS E SUSTENTADAS

A teoria da inovagao disruptiva emergiu originalmente de um estudo sobre a industria de discos
para explicar por que as empresas lideres do setor nio foram capazes de se manter na lideranca
de uma geragio para a outra. A teoria explica a histéria de centenas de industrias e setores onde
as organizacoes recém-chegadas substituiram as empresas ou institui¢des dominantes. Estes
exemplos vao de produtos a servicos, de organizagoes lucrativa a nao-lucrativas, e de mercados de
mudanga lenta a veloz. Figura 2 mostra elementos da teoria. Podemos ver a histéria da maioria das
inddstrias por meio da imagem de um conjunto de circulos concéntricos, como mostrado na Figura
2, onde o circulo mais interior representa os clientes com mais dinheiro e habilidades, e o circulo
exterior representa aqueles com menos. Os produtos ou servicos iniciais oferecidos no comego, da
maior parte dos setores, se estabelecem no circulo mais interior; eles sdo tao caros, complicados e

centralizados que somente aqueles clientes com muito dinheiro ou habilidade podem usa-los.
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aumenta apenas gradualmente. Qualquer aumento adicional oferece servigos além do necessdrio.
Segundo, em todo mercado hd uma trajetdria de progresso tecnoldgico, mostrado na Figura 2

como a linha continua cinza que se inclina mais acentuadamente para cima. A descoberta mais

importante sobre estas trajetérias é a de que o ritmo do progresso tecnolégico quase sempre

supera a capacidade dos clientes de utilizarem esse progresso. Portanto, a tecnologia que nao é

boa o suficiente para atender as necessidades de seus consumidores em um dado momento do

tempo muito provavelmente se aperfeicoard de modo a se tornar boa o bastante. Este é o ponto

no qual a linha continua cinza atinge e passa a se distanciar da linha pontilhada vermelha.

Inovacdes sustentadas

Algumas das inovagdes que melhoram a performance dos produtos sao incrementais, e outras
sdo evolugoes dramdticas. Porém, chamamos ambas de inovagdes sustentadas contanto que o
propdsito dessas inovagoes incrementais ou dramdticas seja 0 mesmo — ajudar as empresas a

sustentarem seu movimento ascendente, ao longo da trajetéria de melhoria de desempenho,
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maneira de fazé-lo.
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Inovacodes disruptivas
Poroutrolado, asinovagdes disruptivas tém se provado historicamente
quase impossiveis de se aplicar de modo bem-sucedido pelos atuais lideres dos setores. O termo
“disruptivo” nio foi escolhido porque representa uma melhoria radical e dramdtica ao longo da
trajetdria existente mostrada pela linha continua cinza no centro da Figura 2. Em vez disso, a
inovagio emerge em um “plano de competi¢ao” totalmente novo, como mostrado pelo diagrama
verde na Figura 2. Uma inovagio disruptiva é a que substitui o caro e complicado produto
original com algo que ¢ tdo mais acessivel e simples que uma nova populagio de clientes, no
préximo circulo mais largo, tem agora dinheiro e habilidade necessdrios para comprar e usar o
produto.
Novos entrantes, mais do que empresas inovadoras, quase invariavelmente crescem até dominar
a inddstria quando uma dessas inovagoes disruptivas emerge. A razio ¢ que, quando as empresas
na trajetéria sustentada enfrentam a escolha entre fazer melhores produtos com maiores margens
de lucro e produtos mais simples com menores margens, parece mais atraente a elas desenvolver
e oferecer melhores produtos em maior quantidade. A maximizagao dos lucros guia esta escolha
no mundo corporativo, mas mesmo em circunstancias sem fins lucrativos ou no governo, as
organizagdes inovadoras consistentemente escolhem participar de batalhas sustentadas em vez de
batalhas disruptivas. Embora motivadas pelo prestigio em vez do lucro, seu comportamento ¢
o mesmo; elas quase invariavelmente escolhem estratégias sustentadas que as permitem oferecer

melhores solu¢oes que criam mais impacto para sua clientela principal.

Exemplos do processo de disrup¢cao
A indtstria dos computadores oferece um exemplo claro da forca da disrupgio em

funcionamento. Figura 3 mostra as ondas de disrup¢ao que transformaram a computagio.
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Antes da invengio dos )
) Figura 3. Disrup¢ao na industria da computacao
computadores, as pessoas tinham

de se virar com apenas uma : . S .
Antes da invencao dos dispositivos de computacao,

simples régua, como mostrado as pessoas tinham de se virar com apenas uma régua simples.

pelo circulo mais externo da Figura
3. Era simples, de baixo custo,
e funcionava para as massas de
pessoas no circulo externo. Veio,
entio, a invencio do computador
mainframe, mostrado no centro
da Figura 3. Lembre-se de que

as inovagoes iniciais do comego

. Desktops

da maior parte dos setores se

estabelecem no circulo mais

' o Laptops
interno porque sio tio caras,

complicadas e centralizadas que S e
somente os clientes com mais

dinheiro e habilidade sao capazes

de usd-las. Nivel de renda e habilidade do cliente

De modo consistente com
este padrio, os computadores
mainframe  eram acessiveis
somente a corporagoes,
universidades e outras entidades
que podiam compré-los.
Empresas como a IBM fabricaram essas enormes mdquinas dos anos 1950 aos 1970, e seus
clientes pagavam milhées de délares por elas. As fabricantes de mainframes focavam suas pesquisas
e desenvolvimento na estratégia sustentada de fazer mdquinas maiores e melhores.

A primeira inovagio disruptiva a levar a industria para fora do circulo central foi o
microcomputador. Ele ainda custava mais de US$ 200.000, exigia um especialista para operd-lo
e, apesar do nome, ainda era grande. Relativamente ao mainframe, no entanto, ele era muito
menor e mais barato, o que o tornou acessivel a uma popula¢io muito maior de pessoas, nas
empresas e universidades, que antes nio tinham acesso aos computadores.

O computador pessoal foi a préxima disrupgio. Ele nio era uma ameaga aos fabricantes
de mainframes ¢ microcomputadores no inicio. Nenhum de seus clientes poderia sequer usar

um computador pessoal pelos primeiros 10 anos em que ele esteve no mercado, porque o
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equipamento nio era bom o bastante para os problemas que tinham de resolver. O computador
pessoal se estabeleceu em dreas de ndo-consumo, servindo inicialmente a pessoas que o utilizavam
por hobby e a criangas. Essas pessoas nio tinham nenhuma alternativa ao uso do computador
pessoal, entdo elas estavam encantadas com um produto que era infinitamente melhor que nada.
Pouco a pouco, porém, o computador pessoal se aperfeicoou. A um certo ponto, ele se tornou
capaz de realizar trabalhos que anteriormente exigiriam mainframes ou microcomputadores. Isto
tornou a computagio mais abrangente e barata, o que beneficiou a quase todos, & excecio dos
fabricantes de mainframes e microcomputadores, cujos mercados entraram em colapso conforme
as pessoas migraram para o computador pessoal.

O processo de disrupgao continua a afetar a industria da computacio, onde os laptops
tomaram o lugar dos computadores pessoais, e os menores dispositivos méveis estao ganhando
terreno.

As inovagoes disruptivas transformaram iniimeras outras industrias. A disrup¢ao transformou
o varejo de bens de consumo, onde os varejistas de baixo custo, como Wal-Mart e Target, tém
substituido as lojas de departamentos por virias décadas, e onde os varejistas online agora
substituem os varejistas de baixo custo. No setor automotivo, as montadoras coreanas estao, agora,
tomando a lideranga dos japoneses nos mercados de compactos e subcompactos, e as montadoras
chinesas podem vir a substituir as coreanas. Na educagdo superior, o rdpido crescimento do
ensino online estd superando o crescimento das universidades e faculdades.

Desde a publicacio de Disrupting Class, uma leitura equivocada da teoria da inovagao
disruptiva é a de que as inovagdes disruptivas siao boas, enquanto as inovagoes sustentadas sao
ruins. Isto ¢ falso. As inovagoes sustentadas sdo vitais para um setor sauddvel e robusto, conforme
as organizagoes se esforcam para fazer melhores produtos ou oferecer melhores servigos a seus
melhores clientes. As forgas que impulsionam o crescimento das organizacoes bem geridas estao
sempre em funcionamento, e as organizacoes corretamente dependem dessas forgas para se
diferenciar na multidao.

Portanto, a distingao entre os dois tipos de inova¢o nio é importante porque ela separa o
bom do ruim, mas sim porque oferece vérias outras percepgoes. Ela nos d4 um modelo para
prever a diregio na qual o setor de educagio se moverd no longo prazo, j4 que os modelos
educacionais que seguirem uma estratégia de disrup¢ao de modo bem-sucedido virdo a substituir
os modelos vigentes. Ela também oferece um direcionamento a recém-chegados que querem
oferecer novas solugdes no mercado. Se seus produtos ou servi¢os entram no mercado em uma
trajetéria sustentada, os empreendedores devem dar meia volta e vender seus ativos aos lideres
do setor que estdo agora atrds deles, pois os lideres atuais quase sempre vencem as batalhas de
inovagio sustentada. Por fim, a distingao ¢ importante porque, embora a disrup¢io nio garanta

sempre o sucesso, ela ¢ um elemento essencial para transformar uma industria cara e complicada.
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TEORIA DOS HIBRIDOS

Conforme uma inovagao disruptiva se torna melhor, ela comega a atrair clientes do plano de
competigio original para o novo plano, porque os clientes acham mais conveniente utilizar o
novo produto. Essa transi¢io, no entanto, nio é sempre simples e direta. No dia a dia e ano apds
ano de qualquer transi¢ao, as coisas ficam baguncadas.®

Quando uma tecnologia disruptiva surge, as empresas lideres no setor normalmente nio a
ignoram completamente em sua marcha rumo a melhores produtos com maiores lucros para
seus melhores clientes. Em vez disso, elas tentam adotar a tecnologia disruptiva, mas fazem isso
por meio de uma estratégia sustentada — elas criam um Azbrido. A solugio hibrida combina a
tecnologia antiga com a nova, em uma tentativa de criar uma alternativa que seja a “melhor dos
dois mundos” e que as empresas lideres atuais possam vendé-la como um produto melhor a seus
clientes existentes.

Um exemplo de um setor bem distante da educa¢io ajuda a ilustrar este fendmeno. Em
1837, uma mudanga tecnolégica ocorreu quando as pessoas comegaram a usar escavadeiras
a vapor para cavar a terra. Ao longo da Segunda Guerra Mundial, uma série de empresas
estabelecidas liderou a industria
da  escavagao,  gerenciando
a transicilo de  inovagoes
sustentadas de escavadeiras a
vapor para as movidas a gasolina
e, finalmente, para escavadeiras
com motores a diesel e elétricos.®

Osbaldesusadosem todasessas
escavadeiras se movimentavam
para frente e eram controlados
por uma série de polias, tambores
e cabos. Conhecidos como
sistemas a cabos, em 1945 essas
escavadeiras eram capazes de
cavar grandes buracos — cerca
de 3,8m’ por vez em escavadeiras
de mineragio, por exemplo, onde
a capacidade de cavar grandes

buracos era critica. Figura 4

movida a cabos

Ensino Hibrido: uma Inovagdo Disruptiva?

Figura 4. Escavadeira mecanica a cabos, fabricada pela Osgood General

Fonte: foto da Osgood General em Herbert L. Nichols, Jr., Moving the
mostra uma tipica escavadeira Earth:The Workbook of Excavation (Greenwich, CT: North Castle, 1955).
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A préxima mudanca tecnoldgica teve um impacto diferente na inddstria. Depois da Segunda
Guerra Mundial, um novo mecanismo surgiu para manipular o balde: um sistema hidrdulico.
Somente quatro dos cerca de 30 fabricantes estabelecidos de equipamentos a cabos sobreviveram
até os anos 1970, e fizeram a transi¢ao dos cabos para os sistemas hidrdulicos. As empresas que
vieram a dominar a industria de escavadeiras hidrdulicas eram todas recém-chegadas.”

As escavadeiras hidrdulicas funcionavam de modo diferente daquelas movidas a cabos. Em
vez de cavar em um movimento frontal, o balde era virado para tris e era estendido, inserido
no solo e puxado com terra em um movimento de contragdo. As escavadeiras hidrdulicas eram
uma inovagio disruptiva cldssica em relagio aos sistemas a cabos. Elas eram limitadas pela forca
e resisténcia dos anéis de vedacio disponiveis para as bombas hidrdulicas, de modo que essas
primeiras mdquinas tinham uma capacidade de apenas um quinto de metro ctibico e um alcance
de cerca de 1,8 metro. Figura 5 mostra um modelo de escavadeira hidrdulica.

Em sua maneira cldssica, os produtos disruptivos pareciam de méd qualidade aos clientes do

circulo central — as empresas

de mineragio, escavacio e

Figura 5. Retroescavadeira hidraulica, fabricada pela Sherman Products.

Fonte: Brochura da Sherman Products, Inc., Royal Oak, Mich., comeco dos

anos 1950.

esgoto que precisavam  cavar
grandes buracos e que, portanto,
precisavam das mdquinas a cabos.
Em vez de mirar nesses clientes,
as firmas hidrdulicas recém-
chegadas foram inteligentes e
buscaram os nao-consumidores.
Essas empresas vendiam suas
escavadeiras a  empreiteiros
pequenos e residenciais
juntamente  com  pequenos
tratores rurais e industriais que
poderiam ser usados para cavar
estreitas valas, para canos de
dgua e esgoto, e fundagdes para
casas em construgio. Para as
pessoas que sempre cavaram
esses buracos a mio, as grandes
e imprecisas escavadeiras a cabos
eram muito caras para suas

necessidades, e o fato de que as
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retroescavadeiras hidrdulicas, como ficaram conhecidas, tinham pequena capacidade, nio causava
problema algum. As novas mdquinas eram capazes de cavar a fundagio de uma casa em menos
de uma hora e eram muito mais precisas que as escavadeiras a cabos, o que funcionava bem para
o trabalho que era necessério.

Em resumo, a medida de desempenho que importava aos clientes das mdquinas hidrdulicas
era diferente daquele que importava aos clientes dos sistemas a cabos. Estes tltimos valorizavam a
capacidade bruta, enquanto os clientes das pecas hidrdulicas— como os empreiteiros que queriam
cavar valas estreitas e rasas— valorizavam a largura, velocidade e facilidade de manobra do trator
no qual a escavadeira seria montada. A histéria da disrup¢ao foi, em alguns aspectos, bastante
direta deste ponto em diante, 2 medida que a tecnologia de escavagao hidraulica melhorou, ano
apbs ano, e passou a ter mais capacidade. Em 1965, os baldes comportavam 1,5m? de solo. A
medida que eles se tornavam bons o bastante para cavar buracos maiores, clientes que precisavam
da capacidade maior migraram para o circulo mais externo, muito satisfeitos com a mudanga
porque as mdquinas hidrdulicas eram muito mais confidveis e menos propensas a defeitos que
seus pares movidos a cabos. Ao longo do tempo, as escavadeiras hidrdulicas transformaram a
industria e substituiram as escavadeiras a cabos — e a maioria das fabricantes dos modelos a cabos
desapareceram.’

Um olhar mais atento revela, no entanto, que a histéria nao foi tao simples e direta para
aqueles que a estavam vivendo. Vdrias das companhias estabelecidas de escavadeiras a cabos,
que viriam a ser derrotadas, tentaram adotar a tecnologia hidrdulica, mas o fizeram como uma
inovagao sustentada.

A primeira a fazer esta tentativa, a Bucyrus Eerie, lancou um novo produto em 1951 que
utilizava a tecnologia hidrdulica, mas nao apenas a nova tecnologia. Chamada de “Hydrohoe”, a
méquina era literalmente um hibrido, uma vez que usava o mecanismo hidrdulico em conjunto
com aquele movido a cabos. Como mostra a brochura inicial da Hydrohoe na Figura 6, a
Bucyrus Eerie lancou seu hibrido aos clientes falando sobre sua grande capacidade e alcance.
Em outras palavras, ela tentou usar a tecnologia hidrdulica para melhorar suas escavadeiras a
cabos que jd existiam. Embora a Hydrohoe nao tenha sido um grande sucesso, ela esteve no
mercado por mais de uma década. Virias outras fabricantes estabelecidas de escavadeiras também
langaram equipamentos hidrdulicos nos anos 1960. Quase todos eram hibridos e desenhados para

aumentar o desempenho de seus produtos no circulo central. Os engenheiros criaram solugoes

* Mesmo hoje, a tecnologia de escavadeiras a cabos possui um maior alcance e capacidade que as escavadeiras hidrdulicas. Ambas

as tecnologias se aperfeicoaram ao longo de trajetérias paralelas, mas uma vez que as escavadeiras hidrdulicas tornaram-se boas o
bastante para realizarem o trabalho que os clientes precisavam nesses dois aspectos, os mesmos comegaram a avaliar suas op¢oes de
acordo com critérios diferentes.

Ensino Hibrido: uma Inovagdo Disruptiva?
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extremamente inovadoras para

Figura 6. Hydrohoe fabricado por Bucyrus Erie

fazer isto. No fim das contas, no
entanto, a tecnologia hidrdulica
puramente disruptiva venceu e
transformou o setor.

Este fendmeno, em que
as empresas lideres usam a
nova tecnologia em um estado
hibrido para apoiar o sistema
tradicional, niao ¢ nenhuma
aberragio — e com frequéncia
a forma hibrida dura bastante
tempo.  Observamos  este
comportamento em  diversos
setores € — COMO Vveremos
nos exemplos que seguem dos
navios a vapor, carros elétricos,
fotografia digital, varejo online e

servicos bancdrios online — ele

AﬂOfﬁef' “;/ksrﬂ acontece por motivos previsiveis.

Fonte: Brochura da Bucyrus Erie Co., South milwaukee, Wis., 195]. Os navios hibridos

movidos a vela e a
vapor
Hoje, ¢ ficil pensar nos motores a vapor como uma inovagio sustentada em relagio as velas, mas,
a época de seu surgimento, eles nao eram nada disso. A propulsio a vapor era bastante limitada.
Quando a primeira embarcagio a vapor comercialmente bem-sucedida viajou pelo rio
Hudson, em 1807, ele era inferior aos navios transoceinicos a vela em praticamente todas as
dimensées de desempenho.® Sua operagio custava mais por milha percorrida, ele era mais lento e
propenso a quebras frequentes. Era uma cléssica tecnologia disruptiva em relagio as velas. Apesar
de ndo serem adequados a viagens transoceinicas, os barcos a vapor eram ideais para rios e lagos,
onde a capacidade de se mover contra o vento, ou na auséncia dele, era bastante importante.
Nesse contexto, o vapor superava as velas.
O que aconteceu pode soar repetitivo. Novas empresas surgiram para fabricar navios a vapor,

enquanto as empresas existentes de navios a vela continuaram focadas em melhorar seus negécios
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existentes. Ao final, no comego dos anos 1900, os navios a vapor se tornaram bons o bastante
para viagens transocenicas. Os clientes migraram do circulo central para o circulo externo, e
todas as empresas de navios a vela encerraram seus negdcios.

Uma vez mais, no entanto, as fabricantes de navios a vela nao ignoraram completamente a
propulsdo a vapor; o fato era simplesmente que o tnico lugar em que elas conseguiam pensar
em usd-la era em seus mercados tradicionais. Os primeiros navios transoceanicos a vapor eram,
na verdade, dotados tanto de motores a vapor quanto de velas. Em 1819, a embarcagao hibrida
Savannah realizou a primeira travessia do Atlantico parcialmente movida a vapor; apenas 80
das 633 horas da viagem foram impulsionadas pelo vapor, em vez das velas.” Os navios a vapor
transocednicos como o Savannah incorporavam a propulsio a vapor como uma inovagio
sustentada em uma forma hibrida. O vapor oferecia algumas vantagens importantes, mas, como
nio era confidvel, ter velas como segunda op¢ao era fundamental.

As empresas de navios a vela nunca tentaram verdadeiramente entrar no mercado de navios a
vapor puramente disruptivo — e acabaram por pagar o prego por isso. A razio para isso nao era
que as empresas de navios a vela desconheciam os motores a vapor, ou mesmo que falhavam em
ver o potencial da tecnologia, o problema era que seus clientes, que eram viajantes transoce4nicos,
nao poderiam usar navios a vapor até a virada do século. Para embarcar na inovagio disruptiva da
fabricagio de navios a vapor, as empresas de navios a vela precisariam mudar completamente seus
modelos de negdcios para priorizar o mercado de navegacio fluvial, porque estes eram os tnicos
lugares onde as embarcagdes a vapor eram valorizadas ao longo da maior parte do século XIX. Focar
na navegagao fluvial ndo fazia sentido, do ponto de vista delas, uma vez que podiam construir maiores

e melhores navios para viagens transoceinicas que ofereciam lucros e prestigio muito maiores.

Os carros hibridos movidos a gasolina e a eletricidade
A mesma histéria bésica estd ocorrendo hoje no setor automobilistico. Os motores elétricos
representam uma inovagao disruptiva em relagio aos motores a gasolina. Os carros elétricos
percorrem uma distdncia menor entre cada carga, e nao conseguem ser tao rdpidos quanto seus
pares a gasolina. Usando a teoria da inovagdo disruptiva, podemos prever com alguma certeza
que aqueles fabricantes que estao tentando lancar os carros elétricos para competir diretamente
com os movidos a gasolina nos mercados tradicional e de alto desempenho lutam uma batalha
pela participagao de mercado que nao podem vencer. O melhor ambiente para langar veiculos
puramente elétricos serd em espagos de nao-consumo onde suas limitagdes sao valorizadas —
como em comunidades da terceira idade ou como um produto para adolescentes cujos pais nao
querem que eles dirijam muito répido ou para muito longe.

O motor elétrico, no entanto, j estd tendo um impacto imediato na indistria — como um

hibrido. O campedo de vendas da Toyota, o Prius, estava entre os primeiros carros hibridos a
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entrarem no mercado norte-americano. Seu motor a bateria combinado com o motor a gasolina
teve um impacto significativo no setor, por meio de uma inovagio sustentada dramdtica que permite
que os motoristas usufruam de autonomia e poténcia substancialmente maiores em seus carros.
Embora nossa previsao seja de que, em linhas gerais, os veiculos puramente elétricos acabem por
criar uma disrupgao na inddstria automobilistica, os veiculos hibridos provavelmente sustentarao

os carros movidos a gasolina — e as empresas que os fabricam — por algum tempo ainda.

Hibridos em outras industrias

A fotografia também passou por suas proprias fases hibridas. Embora a histéria de disrupgao
do filme pela tecnologia digital seja bem conhecida, o fato de que houve fases hibridas nio
¢ tao famoso. Durante anos, por exemplo, as empresas de fotografia prosperaram vendendo
papel fotogrifico para as impressoras de clientes que nio mais precisavam deixar seus filmes
em uma loja para serem revelados, e as lojas de fotografia e conveniéncia também prosperaram
oferecendo a seus clientes uma maneira rdpida de imprimir suas fotos digitais. A disrup¢ao
pura da tecnologia digital se manifestou claramente somente nos tltimos anos, 4 medida que as
cameras e os telefones se combinaram a tal ponto que poucas pessoas carregam cAmeras consigo,
e a maioria agora compartilha suas fotos digitalmente por meio de redes sociais como o Facebook
e o Instagram, onde podem ser vistas a qualquer tempo e de qualquer parte.’® A disrup¢io estd
transformando massivamente a industria da fotografia, 2 medida que cria uma cadeia de valor
inteiramente nova na qual a inddstria opera.

De modo semelhante, embora o mercado do varejo online tenha sido disruptivo para as
lojas varejistas fisicas, estas lojas tradicionais usaram a Internet para criar um varejo “fisico-e-
online” — uma solugio hibrida cléssica desenhada para sustentar e melhorar a maneira como elas
operam atualmente. Os varejistas online disruptivos, no entanto, estio gradualmente ganhando
terreno e tornando a experiéncia online cada vez melhor. E interessante notar que uma maneira
pela qual os varejistas online estdo se aperfeicoando e ganhando espago ¢ abrindo lojas fisicas,
cujo objetivo principal é servir como uma vitrine para os produtos online, e, portanto, possuem
um portfdlio limitado. A Bonobos, uma loja de artigos masculinos que anteriormente operava
exclusivamente online, abriu seis lojas fisicas em 2012 nos EUA. As lojas abrigam um portfélio
limitado e empregam apenas poucos funciondrios de vendas. Este fendmeno de uma disrupgao
pura incorporando um elemento da tecnologia anterior, mas nao a tecnologia anterior em sua
forma plena, ¢ um exemplo da dificil batalha da disrup¢ao. Depois de conseguir uma base em
meio aos ndo-consumidores e aqueles com necessidades mais baixas de desempenho, as empresas
no caminho disruptivo buscam inovag¢des sustentadas — como vitrines fisicas — que as permitem
ganhar espago no mercado e atender as necessidades de clientes mais exigentes. Este mesmo

fendmeno estd ocorrendo na educacio bdsica, como veremos.!!
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Os servigos bancdrios online também surgiram como uma inovagao disruptiva, mas mesmo
depois de quase duas décadas, ainda ndo eliminaram o sistema de agéncias. De fato, os bancos
de agéncia estabelecidos tém usado os servicos bancdrios online como uma inovagio sustentada
para oferecer um servigo melhor a seus clientes existentes — mais uma solugao hibrida. Dado o
aumento dos caixas eletrénicos nos anos 1960, antes dos servigos online, muitos poderiam prever
a morte rdpida dos bancos de agéncia, mas isso ndo aconteceu. Em vez disso, os bancos de agéncia
persistiram por décadas e nota-se que, para muitos consumidores, eles ainda executam servigos
valiosos como a distribui¢io de moeda fisica, que ainda é uma parte importante do sistema
comercial estabelecido.

A teoria da inovagao disruptiva prevé que, no longo prazo, se os pagamentos puramente
eletrdnicos e méveis substituirem o papel-moeda, os bancos de agéncia se tornario obsoletos (ou
pelo menos o servico de caixa deles), uma vez que uma cadeia de valor completamente nova ird,
disruptivamente, substituir a cadeia de valor existente. Como veremos, este exemplo oferece uma

poderosa analogia a0 que acontece hoje na educagao bésica.

Por que os hibridos acontecem?

As firmas existentes criam produtos hibridos por razées previsiveis. Do ponto de vista do modelo
de negécios, a tecnologia disruptiva em seu inicio ndo faz sentido para os gestores das empresas
lideres. No caso das escavadeiras, a Bucyrus Eerie viu o surgimento das mdquinas hidrdulicas,
mas seus clientes nao precisavam delas e nao poderiam usi-las. A Bucyrus Eerie foi envolvida em
uma forte batalha competitiva com, pelo menos, 20 outros fabricantes e, se houvesse desviado
seus recursos limitados da préxima geragio de escavadeiras a cabos mais rdpidas para focd-los nas
escavadeiras hidrdulicas, ela teria perdido participa¢io de mercado.

Além disso, desenvolver escavadeiras a cabos maiores, melhores e mais rdpidas para roubar
participacio de mercado de seus concorrentes se mostrou uma oportunidade muito mais 6bvia de
crescimento lucrativo.'? Por que fazer maquinas puramente hidrdulicas com menores lucros e que
seriam intteis para seus principais clientes, quando a Bucyrus Eerie poderia, em vez disso, oferecé-
los “o melhor dos dois mundos” para vendé-lo a seus clientes mais importantes e lucrativos?™* O

desenvolvimento dos hibridos ¢ uma resposta natural e previsivel ao dilema do inovador.

*  Se uma organizagdo tenta empregar uma disrup¢ao pura no mercado tradicional, o tinico meio para que ela possa sobreviver

¢ recebendo subsidios externos. A firma de venture capital Kleiner Perkins Caufield Byers (KPCB) serve como um claro exemplo.
Com muito estardalhaco, ela estabeleceu em 2008 seu Fundo de Crescimento Verde, uma iniciativa de US$ 1 bilhdo para investir
e apoiar empreendimentos avancados de tecnologia verde. Muitas das companhias nas quais o Fundo investia e que langavam
disrup¢oes puras em mercados estabelecidos pareciam ser lucrativas — mas as receitas estavam recheadas de subsidios. A medida
que os subsidios se esgotavam, também morriam virias das companhias com investimentos do Fundo.

Ensino Hibrido: uma Inovagdo Disruptiva?



Como identificar um
hibrido

As inovagoes hibridas sio facilmente

Figura 7. A teoria da inovac¢ao disruptiva

confundidas com as inovacées
disruptivas pela simples razao de
que ambas contém a tecnologia

disruptiva. A retroescavadeira

Produto ..
w
8o Estabelecido Hydrohoe da Bucyrus Eerie tinha
£8 . 1. .
e um sistema hidrdulico, os navios
w
22
80| . Inovagéo hibridos possufam motores a vapor,
:g'c Disruptiva D A
, T e os carros hibridos tém motores
elétricos. Um observador poderia
o/ N&o-consumidores ou facilmente concluir que cada uma
Ocasides de Nao-consumo . _ L .
dessas inovagoes foi disruptiva.
As inovagdes, no entanto,
Nivel de renda e habilidade do cliente precisam de mais que a nova
Alto > Baixo tecnologia para se qualificarem
——>  Ritmo das melhorias tecnoldgicas como dleuPthas; elas precisam

----> Capacidade de uso das melhorias também de um modelo de negécios
disruptivo. Este é o ponto onde
os hibridos se distinguem. Seus

modelos de negécios seguem o padrao das inovagoes sustentadas. Eles entram no mercado para
servir melhor a clientes existentes no circulo interno, como mostrado na Figura 7, juntamente
com a defini¢io inicial de desempenho. Enquanto isso, as inovagdes disruptivas entram no
mercado para servir a nao-consumidores, mostrados nos circulos externos da Figura 7, ou
aqueles cujas exigéncias sao bem menores do que o que ¢ oferecido pelos produtos existentes. A
disrupcio se torna cada vez melhor, e acaba por tornar-se boa o bastante para atrair consumidores
tradicionais do circulo interno.

A distingio entre estratégias sustentadas e disruptivas ¢ critica, pois as organizagbes que
inovam apenas na trajetdria sustentada acabam derrotadas quando surge uma batalha disruptiva.
Em qualquer mercado, as inovagoes sustentadas servem a um propdsito diferente daquelas que
sao disruptivas e afetam o futuro da inddstria de um modo previsivelmente diferente.

Felizmente, o padrio dos hibridos nas industrias oferece uma orientagio para diferenciarmos
entre eles e as disrupgoes puras. Podemos designar pelo menos quatro caracteristicas de hibridos
que sdo consistentes nos exemplos das escavadeiras, navios a vapor, carros elétricos, fotografia,

computadores pessoas, varejo e servi¢os bancdrios.
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1. Inovagoes hibridas apresentam tanto a nova quanto a antiga tecnologia, enquanto uma
inovagio puramente disruptiva nao oferece a tecnologia anterior em sua forma plena. A

Tabela 1 resume exemplos desta caracteristica em vérios setores.

2. Inovagoes hibridas buscam atender aos clientes j4 existentes, ou aqueles cujas exigéncias
de desempenho estao sobreatendidas pela tecnologia atual. A Tabela 2 resume exemplos

desta caracteristica em varios setores.

3. Inovagdes hibridas procuram ocupar o espago da tecnologia pré-existente. Como
resultado, a obrigacdo de se atingir um desempenho que supere as expectativas dos
clientes existentes é bastante alta, uma vez que o hibrido precisa realizar o trabalho pelo
menos tao bem quando o préprio produto anterior e de acordo com a definigio original
de desempenho. Por outro lado, as empresas bem-sucedidas na implementagao de
inovagoes disruptivas geralmente assumem as capacidades da nova tecnologia como um
dado e procuram mercados que as valorizem como sio. A Tabela 3 descreve como os

hibridos e as disrupgoes puras diferem uns dos outros neste aspecto.

4. O uso das inovagoes hibridas tende a ser menos intuitivo que o de uma inovagao
disruptiva. Elas no reduzem significativamente o nivel de renda e/ou conhecimento

necessdrios para compré-las e operd-las. A Tabela 4 oferece exemplos de virios setores.

As quatro caracteristicas descritas nesta se¢io oferecem indicadores para identificar inovagoes
hibridas em outros setores. Elas ajudam a distinguir entre uma tecnologia ou modelo hibrido e

um que seja puramente disruptivo.
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Tabela 1 - Inovag¢des hibridas apresentam tanto a tecnologia antiga quanto a nova

HIBRIDOS DISRUPCOES PURAS

“ TecnOIogia Antiga Soe TecnOIogia _

Cilindros hidraulicos

) , ara puxar a pd para Escavadeiras com apenas
Escavadeira Hydrohoe Cabos para levantar a pa para p pap . " o P
dentro do solo e trazé-la cilindros hidraulicos
Qo trator

Primeiras embarcacoes Barcos a vapor para navegacao
Velas Motores a vapor . .
a vapor fluvial que ndo usam velas

Carros puramente elétricos, sem

Carros hibridos Motor a gasolina Motor elétrico )
tanques de gasolina

Calelies elilials o Cameras digitais com solugdes

Sistema hibrido de fotografia Ra_pel fotograﬂcoﬂe Gl _softvvare de edicgo de de compartilhamento online
fisicas de revelacdo imagens como o Adobe
como o Instagram
Photoshop
Varejo “fisico-e-online” Loja fisica Loja virtual Ol UNEMEATEVIUES EmDE

Amazon.com

Agéncias bancarias
fisicas

Servicos de pagamento pelo celular

SEIZOS SEITEENES oS como o Tagattitude e Turkcell

Transagoes online
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Tabela 2 - Inovagdes hibridas atendem a clientes existentes

HIBRIDOS DISRUPGOES PUR
T T

Escavadeira Hydrohoe

Primeiras embarcacdes
a vapor

Carros hibridos

Sistema hibrido de
fotografia

Varejo “fisico-e-online”

Bancos com
servicos online

Empreiteiros e mineradoras. A Bucyrus Eerie
chamou a Hydrohoe de “escavadeira massiva”,
mostrou-a em um campo aberto e afirmou que
ela poderia cavar “uma grande quantidade de
terra” em cada passada - tudo para atrair seus
consumidores existentes. *

Viajantes transoceanicos

Motoristas existentes. O principal carro hibrido
o Toyota Prius, serve a motoristas tradicionais
e se utiliza da rede estabelecida de estradas,
concessionarias e postos de servicos.

Pessoas que ainda desejam fotos impressas,
como o faziam nos tempos do filme.

Clientes que querem testar e comprar seus
produtos em lojas fisicas, mas também
possuem acesso online.

Clientes que querem pagar contas e fazer
transferéncias online, assim como acessar 0s
servicos tradicionais em suas agéncias.

Clientes i

Empreiteiros residenciais que costumavam cavar
valas com escavadeiras manuais.

Viajantes da navegacdao fluvial, que ndo
conseguiam navegar quando o vento ndo estava
a seu favor.

Motoristas da terceira idade e adolescentes, cujas
necessidades estao sobreatendidas pelos veiculos
tradicionais.

Pessoas que ndo se importam em imprimir
suas fotos.

Clientes sem acesso a certos produtos por meio
de lojas fisicas locais. A Amazon.com comegou
como uma livraria que oferecia milhdes de titulos
a ndo-consumidores - Pessoas Cujo CoNsumo era
limitado ao que sua livraria fisica local possuia em
seu estoque.

Pessoas em paises em desenvolvimento que ndo
tém acesso aos servigos bancarios tradicionais.
Os servicos bancarios e pagamentos pelo celular
sao uma inovagdo bem-vinda.
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Tabela 3 - Inovagdes hibridas tentam realizar as fun¢des das tecnologias atuais

HIBRIDOS DISRUPCOES PURAS

Escavadeira
Hydrohoe

Primeiras
embarcacdes
a vapor

Carros
hibridos

Sistema
hibrido de
fotografia

Varejo
“fisico-e-
online”

Servi¢os
bancarios
hibridos

Evidéncia de que tenta realizar as

fungoes da tecnologia atual

A Bucyrus Eerie gastou uma década
tentando tornar a Hydrohoe boa o
bastante para clientes de escavacées
em geral.

Os fabricantes de navios a velas
adotaram os motores a vapor apenas
parcialmente, e investiram a maior
parte de seus esforcos aperfeicoando
suas velas que funcionavam melhor
para viagens transoceanicas.

A Toyota lang¢a o Prius como uma
maneira para que 0s motoristas
tradicionais ganhem mais autonomia
de combustivel.

A Kodak langa os Picture Kiosks como
uma maneira para que os fotdgrafos
tivessem o melhor dos dois mundos

- a fotografia digital, e boas fotos
impressas

Os varejistas promovem suas
interagdes fisicas e virtuais como o
melhor dos dois mundos.

Grandes bancos com agéncias fisicas
oferecem servicos online como

um adicional de conveniéncia para
clientes que querem fazer transacoes
em papel em uma agéncia fisica.
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Exigéncia de desempenho

da tecnologia atual

Grande capacidade do
balde e longo alcance.

Confiabilidade e baixo

custo em longas
viagens oceanicas.

Maior aceleragao,
capacidade de
percorrer maiores
distancias sem
abastecer, poténcia.

Qualidade de
impressao e outras
op¢des, como a
possibilidade de
imprimir albuns,
calendarios e cartdes
de visita.

Servico presencial,
juntamente com
a conveniéncia e
variedade virtuais

Servico presencial,
juntamente com a
conveniéncia online

Novas empresas descobriram que
pequenos empreiteiros residenciais
adoravam a pequena capacidade

e curto alcance das maquinas
puramente hidrdulicas.

Novas empresas descobriram que

0s capitaes de embarcacgdes fluviais
valorizavam muito os motores a vapor,
mesmo em sua forma rudimentar, porque
eles 0s permitiam navegar sem depender
do vento.

Novas empresas descobriram que

os carrinhos de golfe puramente
elétricos encantavam os motoristas da
terceira idade, porque os carrinhos ndo
aceleravam demais, assim como nao era
um problema que eles ndo pudessem ir
muito longe.

Novas empresas como o Instagram
buscam mercados de consumidores
que nao se importam com imprimir suas
fotos, e adoram uma maneira facil de
compartilhd-las digitalmente.

Jeff Bezos escolheu o nome “Amazon”
para seu comércio puramente virtual
porque gostava da referéncia a um
lugar exdtico e diferente. Sua ideia se
popularizou junto a compradores que
valorizavam a variedade muito mais do
que a possibilidade de tocar e sentir um
produto antes da compra.

Milhdes de pessoas em paises em
desenvolvimento usam celulares
ultrapassados para realizar pagamentos
como uma alternativa pratica ao dinheiro
e contas bancdrias.



Tabela 4 - Inovacoes hibridas tendem a ser menos simples que inovacoes disruptivas

INDUSTRIA EVIDENCIA DE QUE OS HIBRIDOS REQUEREM MAIS RENDA E/OU HABILIDADES

Escavadeiras

Navios a vapor

Automoveis

Fotografia

Varejo

Bancos

O proéprio tamanho da Hydrohoe e outras maquinas a cabos as tornavam muito mais dificeis de manobrar que
as escavadeiras hidraulicas, que conseguiam ser acopladas facilmente a traseira de tratores rurais, exigiam
pouca habilidade para o uso, e eram mais acessiveis em termos de custos.

Ha controvérsia sobre qual é o mais facil de operar: um barco a vela ou um a vapor. Um hibrido dos dois como o
Savannah, no entanto, era 0 mais complicado de todos, pois exigia habilidades de operar os dois tipos.

Veiculos hibridos nao sdo, necessariamente, mais dificeis de se operar que 0s puramente elétricos, mas eles nao
oferecem as vantagens de custos dos elétricos que sdo lancados disruptivamente (nem todos sdo lancados
dessa forma), e requerem mais recursos financeiros para a compra.

A fotografia impressa requer o uso de impressoras e cartuchos de tinta, ou o pagamento a terceiros pela
impressao. O compartilhamento digital elimina todas essas tarefas e custos.

Os varejistas hibridos precisam pagar pelo espaco fisico e profissionais de vendas, ao mesmo tempo em que
operam virtualmente. Varejistas virtuais tém uma estrutura de custos mais simples e barata, porque eliminam as
exigéncias das lojas tradicionais.

Assim como os varejistas virtuais, as transacdes via celular eliminam a necessidade de atendimento bancario

fisico, engquanto os bancos hibridos mantém esses custos.

OS MODELOS HIiBRIDOS DE ENSINO

O histérico dos hibridos em outras industrias ¢ esclarecedor para o estudo do ensino hibrido. Os
exemplos mostram que, quando uma tecnologia disruptiva surge, as empresas lideres do mercado
frequentemente tentam adotd-la, mas o fazem como uma inovagio sustentada, geralmente
criando uma solugao hibrida que combina a antiga tecnologia com a nova para criar algo que
possua um melhor desempenho — de acordo com a defini¢ao inicial de desempenho — para
servir a seus clientes existentes. Esta inovagao sustentada é essencial para melhorar o produto
que ja existe. Ao mesmo tempo, no entanto, uma vez que as companhias lideres escolhem uma
estratégia sustentada em vez de uma disruptiva, elas acabam ficando para trds & medida que a
disrupg¢io pura se torna boa o bastante, de acordo com a definigio original de desempenho, para
puxar clientes do mercado original. Quando a disrup¢ao atinge este ponto, os clientes adoram
abandonar o mercado original em favor do novo beneficio — ou proposta de valor — centrado
em coisas como conveniéncia, precos baixos, simplicidade e acessibilidade.

Vimos isto no caso da Bucyrus Eerie, que poderia ter buscado uma estratégia disruptiva ao

procurar um mercado para suas escavadeiras que valorizasse a tecnologia puramente hidrulica
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A opcao disruptiva

online em novos

pelo fato de que ela era menor, mais simples e mais manobrével. Em vez
disso, a companhia optou pela estratégia sustentada de lancar a Hydrohoe,
34

uma mdquina hibrida que a permitiria langar a tecnologia hidrdulica para

é empregar o ensino seus clientes existentes, a0 mesmo tempo em que continuava a entregar

o desempenho oferecido pelas mdquinas a cabos. Como resultado, a

empresa perdeu a disrupgao maior que acabou por transformar o mercado,

modelos que se i medida que a tecnologia puramente hidrdulica se tornava boa o bastante
afastem da sala de aula P& atender as necessidades dos escavadores e mineiros tradicionais.

No mundo da educagio, aqueles interessados em levar o ensino online
tradicional. para as escolas também tém duas opgoes. A analogia segue da seguinte

forma: o ensino online estd para a tecnologia hidrdulica, como a sala de

26

aula tradicional estd para o antigo sistema a cabos. A op¢ao sustentada é

inventar uma solugio hibrida que dé aos educadores “o melhor dos dois
mundos” — isto ¢, as vantagens do ensino online combinadas a todos os beneficios da sala
de aula tradicional. A op¢iao disruptiva é empregar o ensino online em novos modelos que se
afastem da sala de aula tradicional, e foquem inicialmente nos nao-consumidores que valorizem
a tecnologia pelo que ela é — mais adaptdvel, acessivel e conveniente. Definir se algo ¢ disruptivo
ou sustentado é importante porque, no final, as disrup¢des quase sempre se tornam boas o
suficiente para atender as necessidades dos clientes tradicionais, que as adotam encantados com
as novas propostas de valor que elas oferecem. Em outras palavras, os modelos disruptivos quase
sempre suplantam os modelos sustentados no longo prazo.

Um fato importante é que, embora muitas dreas de nao-consumo existam no nivel da sala de
aula, pouco nio-consumo existe no nivel escolar da educacio bésica dos EUA. Quase todos os
estudantes tém acesso a alguma espécie de escola mantida pelo governo. Consequentemente, nio
estamos vendo o ensino online causar disrupgao hoje nas escolas e distritos. Como mencionado
anteriormente, onde nao hd espagos de nao-consumo, uma solugio hibrida é a Ginica op¢ao vidvel
para uma nova tecnologia cujo desempenho ¢ inferior ao da antiga, de acordo com as medidas
tradicionais de desempenho. Como veremos, isto significa que embora seja provével que o ensino
online venha a suplantar a sala de aula tradicional, a solucio do ensino hibrido provavelmente

serd o modelo dominante de educagio nos Estados Unidos no futuro.’

* Nos paises em desenvolvimento, onde hd um grande nio-consumo na educagio, ¢ bastante possivel que as inovagées que

nio tenham uma natureza hibrida causem disrupgio na educagio como a conhecemos, no longo prazo. Também ¢ provivel
que uma solugio hibrida nio serd o modelo dominante nos Estados Unidos a longo prazo, porque ainda hd grandes nichos de
nao-consumo.
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A zona hibrida do ensino
Em 2012, o Instituto publicou um artigo chamado “Classifying K-12 blended learning”, que
categorizava a maior parte dos programas de ensino hibrido que estdo surgindo no setor da
educagao educacio bdsica norte-americana hoje.
Os principais modelos que continuamos a ver no mercado caem em quatro categorias:
* o modelo de Rotagao é aquele no qual, dentro de um curso ou matéria (ex:
matemdtica), os alunos revezam entre modalidades de ensino, em um roteiro fixo ou
a critério do professor, sendo que pelo menos uma modalidade é a do ensino online.
Outras modalidades podem incluir atividades como as ligoes em grupos pequenos
ou turmas completas, trabalhos em grupo, tutoria individual e trabalhos escritos.
O modelo de Rotagao tem quatro sub-modelos: Rotagio por Estagoes, Laboratério

Rotacional, Sala de Aula Invertida, e Rotacio Individual.

- o modelo de Rotagao por Estagdoes — ou o que alguns chamam de Rotagio de
Turmas ou Rotagao em Classe — ¢ aquele no qual os alunos revezam dentro do

ambiente de uma sala de aula.

- o modelo de Laboratério Rotacional ¢ aquele no qual a rotacio ocorre entre a

sala de aula e um laboratério de aprendizado para o ensino online.

- o modelo de Sala de Aula Invertida é aquele no qual a rotagio ocorre entre a
pratica supervisionada presencial pelo professor (ou trabalhos) na escola e a residéncia

ou outra localidade fora da escola para aplicagio do contetido e licoes online.

- o modelo de Rotagio Individual difere dos outros modelos de Rotagao porque,
em esséncia, cada aluno tem um roteiro individualizado e, nio necessariamente,

participa de todas as estagoes ou modalidades disponiveis.

* o modelo Flex ¢ aquele no qual o ensino online ¢ a espinha dorsal do aprendizado
do aluno, mesmo que ele o direcione para atividades offfine em alguns momentos.
Os estudantes seguem um roteiro fluido e adaptado individualmente nas diferentes

modalidades de ensino, e o professor responsavel estd na mesma localidade.

* o modelo A La Carte é aquele no qual os alunos participam de um ou mais cursos
inteiramente online, com um professor responsdvel online ¢, 20 mesmo tempo,
continuam a ter experiéncias educacionais em escolas tradicionais. Os alunos podem

participar dos cursos online tanto nas unidades fisicas ou fora delas.

* o modelo Virtual Enriquecido ¢ uma experiéncia de escola integral na qual, dentro de
cada curso (ex: matemdtica), os alunos dividem seu tempo entre uma unidade escolar

fisica e o aprendizado remoto com acesso a contetidos e ligoes online.

Ensino Hibrido: uma Inovagdo Disruptiva?
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Figura 8. Como identificar um hibrido

QUATRO CARACTERISTICAS DE UMA INOVACAO QUE INDICAM QUE ELA ESTA EM UM ESTAGIO HIiBRIDO:

1. Ele apresentatan- 2. Ele busca atender 3. Ele procura realizar o trabalho da tecnologia pré- 4. Seu uso tenqle a
to a nova quanto aos clientes ja existente. Como resultado, a obrigacdo de se atingir um ser menos simples
a antiga tecno- existentes,ao desempenho que supere as expectativas dos clientes cee de iz
logia, enquanto invés dos nao- existentes € bastante alta, uma vez que o hibrido precisa inovacdo disruptiva.
uma inovagao consumidores ou realizar o trabalho pelo menos tdo bem quando o proprio Ele ndo reduz
puramente dis- daqueles cujas produto anterior e de acordo com a defini¢do original de significativamente
ruptiva ndo ofe- necessidades desempenho. Por outro lado, as empresas bem-sucedidas o nivel de renda e/
rece a tecnologia estdo plenamente na implementagdo de inovacdes disruptivas geralmente ou conhe_amento
anterior em sua atendidas pelo assumem as capacidades da nova tecnologia como um NECessarios para
forma plena. produto atual. dado e procuram mercados gue os aceitem. compra-lo e opera-lo.

A nomenclatura ainda ¢
Figura 9. Zona hfbrida do ensino imperfeita, mas continuard a evoluir

junto com o setor. Por enquanto,

porém, ela oferece um ponto de
partida para diferenciarmos entre os
. modelos sustentados e disruptivos de

ZONA HIBRIDA ensino hibrido.

ENSINO HIBRIDO Figura 8 resume os quatro elementos

1 do padrio hibrido que usaremos para

@ | a identificar os modelos de ensino que
2 ;o
Modalo possuem as caracteristicas de uma
e tecnologia hibrida.
Figura 9 destaca os modelos de
ensino que seguem o padrio de
3 uma inovacio hibrida. Os modelos
L Modelo
Laboratério AlaCarte que caem na zona hibrida do ensino
Rotacional . .
apresentam tanto a antiga tecnologia
a sala de aula tradicional) quanto
Sala de Aula ( ) 9
Invertida Mo:elo a nova (o ensino online). Quando
Rotacao — : . . . -
Indivigual Virtual vistos pela lente da teoria da inovagao
Enriquecido

disruptiva, esses modelos parecem ser
inovacoes sustentadas em relacio a

sala de aula tradicional.
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Como a Figura 9 ilustra, a maioria das subcategorias do modelo

de Rotacio cai dentro da zona hibrida do ensino.

Os modelos de

Programas de ensino hibrido sio classificados como modelos de
Rotagao se seus alunos participam de um curso ou matéria revezando- Rota Cé O por Esta Cées s

se entre as modalidades de ensino em um roteiro fixo ou a critério do

Laboratdrio Rotacional

professor, e onde pelo menos uma delas é o ensino online. Outras

modalidades podem incluir atividades como as ligoes em pequenos e Sala de Aula Invertida
grupos ou turmas completas, trabalhos em grupo, tutoria individual trazem uma solucdo

e trabalhos escritos. Esta estrutura, conforme implementada pelas

variantes Rota¢do por Estagoes, Laboratério Rotacional, e Sala de hibrida que combina a
Aula Invertida, satisfaz as quatro caracteristicas de um hibrido: sala de aula tradicional

1. Ela representa uma combinagio intergeracional do velho e

com o ensino online.

do novo. Ela preserva, ou apenas modestamente aperfeicoa,

as linhas gerais de instalagées, profissionais e operagoes

escolares encontradas no modelo tradicional.

2. Ela é desenhada, em grande parte, com foco nos alunos existentes que aprendem
topicos centrais da educagio formal em salas de aula tradicionais. Na verdade, as
rotagoes tém sido uma caracteristica cldssica da estrutura das salas de aula tradicionais
por décadas, particularmente no primeiro ciclo do Ensino Fundamental. A versio do
ensino hibrido apenas adiciona um ou mais componentes online a rotagao. Além disso,
a maior parte dos programas em nossa pesquisa usam rotagoes para matérias chave

como matemadtica e leitura, nao para oferecer acesso a contetidos antes indisponl’veis.

3. Ela preserva a fun¢io da sala de aula tradicional porque mantém os alunos em seus
assentos na sala de aula por um nimero pré-determinado de minutos. Além disso,
a estrutura se aproveita do ensino online para sustentar a sala de aula tradicional, ao
ajudé-la a obter melhores resultados de acordo com a defini¢ao original de desempenho

para seus clientes existentes.

4. Ela nao é notavelmente mais simples ou intuitiva que o sistema existente. Pelo
contrdrio, em muitos casos ela parece exigir todo o conhecimento, o saber-fazer do
modelo tradicional 7ais a nova habilidade na gestao dos dispositivos digitais ¢ na
integracio das informagoes entre todas as experiéncias online suplementares na rotacio

supervisionada pelo professor.

Todas as primeiras trés subcategorias do modelo de Rotagio tém caracteristicas hibridas. A
primeira subcategoria é o modelo de Rotagio por Estagoes, cujo desenho bésico de sala de aula

gira em torno do mesmo conceito de Rotagio por Estagoes que tem existido em escolas de Ensino
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Fundamental por décadas. Por exemplo, a KIPP Empower Academy, que no ano escolar de 2012-
13 educou cerca de 330 alunos da Educagio Infantil a segunda série no sul de Los Angeles, coloca
seus alunos em turmas heterogéneas de 29 estudantes. Ao longo do dia, os alunos se revezam em
um roteiro fixo entre o ensino online, ligbes em pequenos grupos com os professores mentores e
licoes em pequenos grupos com os professores de interven¢ao' Esta estrutura facilita um aumento
marginal na proporgio de estudantes por professor, mas a estrutura tradicional de grupos definidos
por idade, o niimero e tamanho das salas de aulas e o papel das licoes presenciais permanecem
praticamente intactos.

De modo semelhante, 0 modelo de Laboratério Rotacional comeca com a sala de aula
tradicional, em seguida adiciona uma rotagao para um computador ou laboratério de ensino.
Os Laboratérios Rotacionais frequentemente aumentam a eficiéncia operacional e facilitam o
aprendizado personalizado, mas nio substituem o foco nas ligoes tradicionais em sala de aula.
Por exemplo: na Rocketship Education,” que em 2012-13 tinha sete escolas servindo a 3.800
alunos do primeiro ciclo do Ensino Fundamental em San Jose, Califérnia, até quatro classes de
estudantes vao juntos a um Laboratério de Aprendizado por ciclos de 100 minutos. Eles usam de
60 a 80 minutos deste tempo em atividades de ensino online autodirecionado, sob a supervisio
de uma equipe de cinco Especialistas em Ensino Individualizado. Os estudantes fazem uma
rotagao para outras salas de aula para aulas de alfabetizacio, estudos sociais, matemadtica e ciéncias
com professores presenciais. A rotagio para os Laboratérios de Aprendizado permite & Rocketship
economizar cerca de US$ 500.000 por escola a cada ano em despesas escolares tradicionais, que
podem ser investidos em outras partes de seu modelo.'® Muitas pessoas atribuem os fortes ganhos
académicos observados nas escolas da Rocketship a0 modelo de ensino hibrido. O modelo nao
rompe com as li¢oes tradicionais que ocorrem de forma presencial em sala de aula, nem redefine
o desempenho de acordo com outros pardmetros, como simplicidade ou conveniéncia. Em vez
disso, usa o ensino online como uma inovagio sustentada para ajudar a sala de aula tradicional
a atender melhor as necessidades de seus alunos existentes, de acordo com as dimensoes de
desempenho que a sociedade tem valorizado historicamente nas escolas auténomas dos bairros

centrais na Califérnia.’

* Embora o modelo do Laboratério Rotacional seja uma inovagao sustentada em relacio as salas de aula tradicionais, suspeitamos

que as escolas autdbnomas de ensino hibrido como a Rocketship sio disruptivas em relagiao ao modelo tradicional “Sem Desculpas”
das escolas autdnomas. Escolas como aquelas que participam da rede da Rocketship usam inovagoes de capital humano — como
o uso de Laboratérios de Aprendizado com estagoes online e profissionais auxiliares, o que reduz a necessidade de um professor
certificado por série e cria fundos para ter um Presidente Académico em cada escola para apoiar os professores — para obter
maiores notas em exames e redugdes significativas em seus custos escolares tradicionais. Diferentemente de muitas das principais
escolas autdnomas, que tém custos mais altos que os fundos publicos que recebem e, portanto, dependem de uma dose significativa
de financiamento filantrépico, as escolas Rocketship nao requerem ajuda filantrépica para suas operagées cotidianas. Deste modo,
a Rocketship e outras redes autdnomas que estdo alavancando o ensino hibrido para melhorar radicalmente a estrutura de custos
parecem ser disrupgoes em relagio as escolas autdnomas tradicionais.
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O terceiro modelo de Rotacio com caracteristicas hibridas é a Sala

de Aula Invertida. Embora os professores o estejam implementando Os modelos Flex

de modos diferentes, em geral esse modelo emerge como técnica
usada por professores tradicionais para melhorar o engajamento dos A La Carte, Virtual

estudantes. Por exemplo, nas escolas publicas da drea de Stillwater,

Enriquecido e de

ao longo do rio St. Croix em Minnesota, os alunos matriculados em
aulas de matemdtica da 42 & 6* séries usam dispositivos conectados Rotac¢ao Individual

a internet — normalmente a partir de casa — para assistir as licoes

nao dependem da
assincronas, em video com duragio de 10 a 15 minutos, e completar

questdes de compreensio no Moodle. Na escola, eles praticam e sala de aula como a

aplicam seu aprendizado com a presenca do professor. Este modelo

conhecemos.

nio transforma as operagoes escolares ou os atributos tradicionais

das salas de aula, incluindo os grupos divididos por idade, hordrios

programados ou o desenho bdsico de suas instalagoes. Em vez
disso, ele aproveita melhor seus professores e salas de aula existentes para oferecer melhorias de
desempenho sustentadas a seus estudantes tradicionais."”

De modo consistente com sua natureza sustentada, os modelos de Rotagao por Estacoes,
Laboratério Rotacional e Sala de Aula Invertida podem ser implementados sem grandes mudangas
na alocagao de recursos e outros processos ja estabelecidos em uma escola. Nenhum dos modelos
requer uma completa mudanga de instalagoes fisicas ou corpo de profissionais. Cada um deles
introduz uma solugdo hibrida que combina a sala de aula tradicional com uma nova tecnologia
— o ensino online — para criar algo com melhor desempenho, de acordo com a defini¢ao inicial

a respeito de o que uma boa sala de aula deve fazer.

Modelos disruptivos de ensino hibrido
Por outro lado, os modelos Flex, A La Carte e Virtual Enriquecido, assim como o modelo de
Rotagao Individual, tém o potencial de ser disruptivos em relagio a sala de aula tradicional. Assim
como a Bonobos estd se aperfeicoando para atender a clientes mais exigentes com a abertura das
lojas fisicas — que possuem um estoque limitado e cujo principal objetivo é servir como uma
vitrine para itens online, em vez de ser uma loja tradicional completa — todos esses modelos
representam instincias de ensino online com a adi¢ao de um componente fisico, de modo a se
aperfeigoarem para atender a clientes mais exigentes que precisam de servigos presenciais. Os
modelos geralmente diferem do padrio hibrido das seguintes maneiras:
1. Eles oferecem a nova tecnologia (o ensino online), mas muito pouco do que oferecem
se parece com a antiga tecnologia (a sala de aula tradicional). Suas necessidades
de instalagdes fisicas, rotinas de hordrios, funciondrios e outras opera¢des diferem

significativamente daquelas do modelo tradicional.
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2. A maioria dos exemplos mais precoces que encontramos destes modelos comegaram
atendendo a nichos de nao-consumo. Muitos dos primeiros programas Flex eram
focados inicialmente nas pessoas que abandonavam os estudos e na recuperagio de
créditos. A maioria dos programas A La Carte surgiram para atender a estudantes que
de outro modo nio teriam acesso a cursos como os cursos avangados e a aulas de linguas
estrangeiras. Os vdrios programas Virtuais Enriquecidos apareceram principalmente
para oferecer mais apoio a estudantes matriculados em escolas integralmente virtuais,
assim como para acomodar familias que desejavam escolas inteiramente virtuais, mas
que viviam em estados que as proibiam. Os programas de Rotagao Individual ainda sao
raros, mas, provavelmente, ganhardo escala primeiro fora das salas de aula tradicionais

das escolas publicas.

3. Estes modelos nao sio focados na tarefa de manter os estudantes em suas cadeiras
por certo nimero determinado de minutos.'® Na verdade, ¢ justamente o contrdrio.
Os modelos se especializam em permitir que os alunos percorram o contetido no seu
préprio ritmo, tornando a quantidade de horas presenciais totalmente varidvel. Eles
competem em relagio a uma exigéncia de desempenho diferente daquela das salas de
aula tradicionais. Sua forga estd no modo como permitem que os alunos controlem o

tempo, caminho, ritmo e, em alguns casos, o local de seus estudos.

4. Esses modelos sao mais “intuitivos” em certos sentidos do que os trés primeiros modelos
de Rotagio, porque neles a internet tende a ser a espinha dorsal do aprendizado.
Enquanto os dispositivos e a conectividade funcionarem, os alunos podem acessar as
oportunidades de aprendizado. O suporte presencial de adultos é, obviamente, critico
para oferecer mentoria, apoio e, frequentemente, para a aplica¢ao do conhecimento
para um aprendizado mais profundo e habilidades mais sofisticadas, mas estes modelos

diminuem a dependéncia dos alunos em relacio a eles na gestao de seu aprendizado.

Consideremos esses modelos um por um. O modelo Flex se caracteriza por um programa no
qual o ensino online ¢ a espinha dorsal do aprendizado dos alunos, ainda que ele direcione os
estudantes a atividades offfine as vezes. Os estudantes seguem uma rotina fluida e individualmente
customizada entre as modalidades de aprendizado, e o professor responsdvel fica no local. O
professor responsdvel ou outros adultos oferecem apoio presencial, de um modo flexivel e
adaptativo e conforme a necessidade, por meio de atividades como li¢oes em pequenos grupos, ¢
tutoria individual. Algumas implementagées possuem um forte apoio interpessoal, enquanto em
outras este apoio ¢ minimo.

Os estudantes em programas Flex nao necessitam de grupos definidos por idade porque todos

se movimentam por cursos ¢ médulos em seu préoprio ritmo e em seu préprio planejamento. Por
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exemplo, a Advance Path Academics mantém academias de aprendizagem baseados no ensino
Flex em escolas do ensino médio para atender a jovens que abandonaram o sistema educacional.
A organizagao solicita aos distritos escolares um espago de cerca de 280 metros quadrados, para
entdo reformd-lo em um grande laboratério de informdtica, uma zona offfine de leitura e escrita,
e uma 4rea para ligoes em pequenos grupos. As sessoes da academia duram quatro horas, cinco
dias por semana. A Advance Path Academics utiliza o Apex Learning em seu curriculo base,
o American Education A+ para o curriculo suplementar e eletivas, ¢ um pouco dos ALEKS
Math e Achieve 3000 para necessidades especificas de aprendizado. Os estudantes avangam pelo
conteddo em seu préprio ritmo, e os professores presenciais intervém quando necessario.

Como muitos programas Flex, o AdvancePath Academics comegou atendendo a nao-
consumidores — estudantes que abandonaram a escola. Nenhum distrito americano
transformou a sala de aula para todos os estudantes em seu sistema derrubando todas as paredes,
instalando laboratérios de informdtica e redefinindo o papel dos professores. No entanto, 11
distritos adoraram ceder meros 280 metros quadrados e sua populacio de alunos que deixaram a
escola para a AdvancePath Academics. Os laboratérios sdo altamente replicéveis e relativamente
simples de implementar, porque dependem mais do contetido do Apex Learning e do American
Education A+ do que professores presenciais qualificados.

Outro modelo que tem caracteristicas disruptivas ¢ o modelo Virtual Enriquecido. Os
alunos dos programas Virtuais Enriquecidos dividem seu tempo entre o aprendizado em uma
localidade fisica e a educagio remota online. Eles quase nunca vao a uma sala de aula todos os
dias da semana. Essa desconexdo entre estudantes e cadeiras tem implicagoes significativas para
a melhoria da utilizacio das instalacoes e estruturas. Por causa de seu potencial para economia
de recursos financeiros, o modelo poderia ser um meio de criar mais maneiras de baixo custo
para que os nio-consumidores possam acessar, a0 menos em parte, a experiéncia educacional em
espagos fisicos — assim como para que uma escola use suas instalacoes de modo mais eficiente e
possa atender a muito mais estudantes.

O modelo Virtual Enriquecido é notdvel pela grande diferenca em relagao a terceira
caracteristica das inovagoes hibridas, mostrada na Figura 8. Os hibridos comecam tentando fazer
o trabalho da tecnologia original, mas de maneira melhorada. Em contraste, os programas que
aplicam o modelo Virtual Enriquecido geralmente nao comecam como um esfor¢o para melhorar
o desempenho da sala de aula tradicional. Em vez disso, a maioria come¢a como um esfor¢o para
melhorar os servigos da tecnologia disruptiva — o ensino online. A histéria dos programas
Virtuais Enriquecidos mostra que a maioria deles comegou quando as escolas completamente
virtuais precisaram adicionar um componente fisico para melhorar seus servigos para estudantes
online que estudavam de casa e que precisavam de mais apoio presencial. O modelo ilustra como

uma tecnologia disruptiva se aperfeicoa ao longo do tempo."’
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O terceiro modelo com caracteristicas disruptivas é o modelo A La Carte. Neste modelo, os
alunos dispensam a sala de aula tradicional para tomar cursos online que se somam a seus cursos
tradicionais. Um professor online é o professor responsivel pelos cursos online — embora as
escolas certamente podem fazer disso uma parte intencional de sua estratégia — e em alguns
casos oferecem a seus alunos uma variedade de apoios presenciais,, como mentores em cibercafés.
O modelo A La Carte é o caso mais claro de disrup¢ao pura. Olhando apenas para o curso e nio
para o resto da experiéncia dos estudantes, ele frequentemente nao possui componente hibrido,
mas ¢ visto como parte da experiéncia educacional integral do estudante, ele representa um caso
de ensino hibrido. Ele ndo deixa dtvidas sobre o fato de que a sala de aula tradicional estd ausente
do modelo, pois para os cursos completamente online, os alunos nao utilizam uma sala de aula
fisica, ainda que, em alguns modelos, os estudantes possam fazer suas atividades em cyber cafés
ou laboratdrios de aprendizado.”

Finalmente, o modelo de Rotagao Individual parece ser disruptivo em relagdo a sala de aula
tradicional. Ele é 0 inico modelo de Rotagdo com caracteristicas disruptivas em vez de sustentadas.
O modelo de Rota¢do Individual é um programa de ensino hibrido no qual, dentro de um dado
curso ou matéria, os alunos seguem um roteiro fixo e individualmente customizado pelas diferentes
modalidades de ensino, entre as quais pelo menos uma ¢ o ensino online. Ele difere dos outros
modelos de Rota¢ao porque os alunos niao necessariamente passam por todas as estagdes ou
modalidades disponiveis. Alguns estudantes podem aprender de modo completamente online, se
este método funcionar melhor para eles.

Implementar um modelo de Rotagao Individual, geralmente, requer uma reestruturagio
fundamental do corpo de funciondrios, instalagdes e planejamento. De modo interessante, dois
dos mais conhecidos modelos de Rotagao Individual — o utilizado nas escolas Carpe Diem ¢ o
da School of One (agora chamada New Classrooms) — descartam completamente as salas de
aula tradicionais e criam um espaco aberto de aprendizado significativamente maior como sua
principal sala para os alunos.

Alguns podem argumentar que o modelo de Rotacio Individual — com seus curriculos
customizados, sua dependéncia em relagdo a tecnologia digital, e seus roteiros individuais — nao
¢ mais simples ou mais conveniente que a sala de aula tradicional. Porém, embora o modelo em
si seja mais sofisticado, o aprendizado dos alunos transcorre de um modo muito mais simples
e confidvel no acesso a contetido e instrugio de alta qualidade via internet, se esta modalidade
funcionar melhor para eles, em vez de depender de instrutores presenciais. Neste aspecto, o

modelo é mais intuitivo para os alunos que a estrutura tradicional.
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O FUTURO DO ENSINO HIiBRIDO

Os modelos de ensino que caem dentro da zona hibrida estao em Os modelos disruptivos

uma trajetéria sustentada em relagio a sala de aula tradicional.

Eles sao usados para aperfeicoar e oferecer melhorias sustentadas

as salas de aula “industriais”, mas nao para causar disrup¢io nelas. substituirdo as salas de

Para muitos lideres educacionais, a chegada dessas inovagoes ¢é

uma boa noticia. As escolas que lutam contra notas estagnadas,

ou declinantes, e orcamentos apertados podem encontrar alivio na nas escolas de ensino

utilizacdo das eficiéncias que modelos como a Rotagdo por Estagoes,

Laboratério Rotacional e a Sala de Aula Invertida trazem ao sistema.

de ensino hibrido

aula como conhecemos

médio e em alguma

A inovagio sustentada é uma parte crucial para o sucesso de qualquer medida no segundo ciclo

organizagio bem-sucedida.

A histéria da inovagao disruptiva, no entanto, mostra que os

do ensino fundamental,

modelos disruptivos do ensino estdo em uma trajetdria diferente mas Nao necessariamente

daqueles que caem dentro da zona hibrida. Eles vieram para

no primeiro.

substituir o modelo de sala de aula e tornarem-se os motores da

mudanca no longo prazo. Hd algumas ressalvas a esta previsao. A

primeira é que ela se aplica ao Ensino Médio e, até certo ponto, as

turmas do segundo ciclo do Ensino Fundamental logo abaixo dele,

mas ndo necessariamente ao nivel do primeiro ciclo. Tanto o Ensino Médio quanto o segundo
ciclo no Ensino Fundamental, possuem grandes regioes de nao-consumo em dreas como os cursos
avancados, linguas estrangeiras e recuperago de créditos. Estes nichos de demanda reprimida nio
sao prevalentes — ou pelo menos nao foram ainda descobertos de uma maneira que englobe o
trabalho que tanto estudantes quanto escolas ou distritos precisam realizar — no nivel do Ensino
Fundamental. Além disso, tanto a estrutura do segundo ciclo do Ensino Fundamental, quanto
do Ensino Médio, tipicamente apresenta uma arquitetura modular curso-a-curso, o que permite
que os cursos modulares online substituam essas fun¢des no sistema no curto prazo.

Por outro lado, o futuro das escolas primeiro ciclo do Ensino Fundamental serd,
provavelmente em grande parte, mas nio exclusivamente, uma histéria de inovagao sustentada
para a sala de aula. A excegio das familias que educam seus filhos em casa, o mais préximo
que as escolas de Ensino Fundamental chegam de apresentaram um caminho disruptivo
para o ensino online ¢ a drea de periodos escolares integrais e programas extracurriculares.
Por exemplo, as escolas publicas de Chicago implementaram um modelo Flex de programa
extracurricular, chamado de Iniciativa de Oportunidades Adicionais de Aprendizado, para

estender o dia letivo da 12 4 82 série usando laptops e profissionais auxiliares. Se as escolas
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de Ensino Fundamental continuarem a sofrer cortes de orcamento e precisarem reduzir o
nimero de minutos tradicionais do dia letivo, isto poderia criar uma oportunidade significativa
de nao-consumo, e uma porta de entrada para iniciativas disruptivas. Este cendrio, porém,
ainda nio se concretizou, de modo que, por enquanto, a previsio para o primeiro ciclo no
Ensino Fundamental é incerta. A tutoria — aplicada desde a fonoaudiologia até o ensino da
lingua inglesa — e o ensino de linguas estrangeiras se mostram como outras possiveis dreas de
nio-consumo, que poderiam levar a disrup¢do das salas de aula do primeiro ciclo do Ensino
Fundamental.”

O progndstico para a disrupgio das salas de aula de Ensino Fundamental ciclo 2 e Ensino
Médio parece ser mais claro. Ele provavelmente foge a sabedoria convencional, o que é previsivel.
Sempre que uma inovagao disruptiva surge, o sistema estabelecido vé os recém-chegados ao
emergente mercado disruptivo como irrelevantes para seu bem-estar. O setor da educagao
bésica norte-americana estd seguindo o padrao. Os modelos Flex, A La Carte e outros modelos
disruptivos de ensino hibrido parecem apenas pequenas linhas em uma longa lista de tendéncias
e possibilidades educacionais. Aqueles que os enxergam como uma ameaga investem quantidades
significativas de dinheiro tentando oferecer computacio individualizada e outras solugoes de
“alta tecnologia e alto contato”, ou implementar um modelo de Rota¢ao menos intrusivo. Uma
evidéncia deste fendmeno ¢ o crescente nimero de consultores que prometem aos distritos
ajudé-los a oferecer um ensino hibrido “centrado no professor”. O foco desses esforgos parece ser
cooptar uma tecnologia potencialmente disruptiva para aplicd-la de modo sustentado ao sistema
existente, em vez de causar uma disrup¢io no sistema para tornd-lo mais simples, acessivel e
centrado no aluno.

Em alguns casos, as empresas inovadoras que percebem uma ameaga procuram a legislagao
para eliminar o ensino online. Sua esperanca ¢ a de que, restringindo o financiamento para cursos
online e reduzindo a flexibilidade local em torno de novas configuracdes de funciondrios para
o ensino hibrido, elas possam barrar a inovacio em seu inicio e proteger as escolas publicas de
uma ameaga desconfortdvel. Ao longo do tempo, no entanto, os modelos disruptivos de ensino

hibrido provavelmente melhorarao o suficiente para atender as necessidades de mais estudantes ao

*  Conforme observado anteriormente, quando nio hd muito nio-consumo, hd duas op¢des para uma nova tecnologia com

caracteristicas disruptivas: ela pode se firmar em uma solugo hibrida ou entrar no mercado como uma disrup¢ao pura dependente
de eternos subsidios para conseguir atender as demandas tradicionais. Os modelos de ensino hibrido tém mais chances de
predominar nas escolas primdrias que os modelos disruptivos por conta da auséncia de nio-consumo naquele nivel. A falta de uma
porta de entrada para a disrup¢ao torna dificil aos modelos puramente disruptivos entrarem no sistema em qualquer posi¢ao que
nao seja para atender alunos tradicionais da educagao primdria em 4reas chave. Consequentemente, a maior parte dos modelos
de sala de aula das escolas primdrias serao hibridos que oferecem uma solugio de “o melhor dos dois mundos” correspondente as
necessidades do sistema de educacio primdria existente.
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nivel das escolas do segundo ciclo do Ensino Fundamental e Médio norte-americanas, apesar dos
esforos para ignord-los ou extingui-los. Quando isso acontecer, os modelos disruptivos estarao
num caminho que acabard por levd-los a dominar o sistema tradicional. Qualquer variedade
de ensino hibrido provavelmente saird de cena a medida que a disrupgao pura se torna boa o
bastante no longo prazo, do mesmo modo que os motores a vapor acabaram por substituir as
velas nas viagens transocednicas, e a tecnologia hidrdulica substituiu os cabos nas escavadeiras.

H4 aqui uma segunda ressalva a esta previsio: o longo prazo pode ser realmente longo. Uma
vez que a disrup¢do estd surgindo em grande parte dentro da estrutura existente das escolas
modelo, essa arquitetura poderia permitir que a sala de aula tradicional se utilize do ensino online
como uma inovagao sustentada para se preservar por um longo tempo, como aconteceu com os
bancos. Dado o sistema restrito em que a educagio ocorre, a transi¢ao pode levar mais tempo
do que esperarfamos de outra forma. Dito isto, alguns tém observado que, uma vez que os
professores sentem o que um modelo de Rotagdo permite a seus alunos, eles préprios desejam
inovar mais e possibilitar um ensino ainda mais personalizado — embora nio esteja claro quantas
escolas de fato fizeram essa transicdo, a excegao de alguns poucos exemplos notdveis. Algumas
escolas, no entanto, estao encontrando meios para eliminar as paredes entre as salas de aula
para criar espagos maiores para os modelos Flex e de Rotagao Individual, aplicando um ensino
por equipes ou tentando fazé-los dar certo — ou levemente alterando-os — com o que ¢ uma
arquitetura fisica nao ideal. Deste modo, ¢ dificil saber, hoje, quanto tempo esta dindmica levard
para se concretizar.

Conforme os modelos disruptivos de ensino hibrido comegarem a transformar a educacio,
ao substituir a sala de aula tradicional, o papel fundamental das escolas tradicionais ird mudar.
Suspeitamos que as escolas nio serdo mais a fonte primdria de contetidos e instrugdo e, em vez
disso, se focardo em outras atividades principais.

Qual o futuro das escolas 2 medida que o ensino online melhora e invade o ambiente
educacional das escolas tradicionais? A sociedade “contrata” as escolas para vérias fungées, apenas
uma das quais é a de passar conhecimento aos alunos. Outra fun¢ao central é simplesmente a
de cuidar das criangas e manté-las seguras, enquanto seus pais trabalham ou estao indisponiveis
de alguma forma. As escolas oferecem importantes servigos sociais para muitos estudantes, que
vao desde aconselhamento e mentoria a servigos de satde e refeicoes gratis. Nos proximos anos,
as escolas vdo, provavelmente, oferecer mais desses servios para alguns alunos, e nao menos.
A partir do ponto de vista das criangas, ter um lugar para se divertir com seus amigos também
¢ vital, assim como ¢ a exposicao a vdrias atividades extracurriculares, como esporte e artes. As
escolas podem desempenhar esses papéis muito bem para alguns estudantes, mesmo que outros

busquem op¢des alternativas para preenché-los.

Ensino Hibrido: uma Inovagdo Disruptiva?



A medida que o ensino

de entregar conteudo e

A medida que o ensino online assume uma parte cada vez maior
da fungio de entregar contetido e instrugio — ou talvez cada vez

mais se tornar a plataforma para ajudar a determinar o caminho

online assume a funCéO de aprendizado de cada individuo, em vez de verdadeiramente

entregar todo o contetdo e instrugdo — as escolas continuario a ser

responsdveis por essas outras fun¢des. De muitas maneiras, a chegada

instrucao, isto liberara do ensino online é uma boa noticia para as escolas sobrecarregadas,
as escolas para se que durante muito tempo tiveram de fazer muito com muito pouco.

Uma vez que o ensino online se torne bom o bastante, as escolas

focarem em ter um bom poderdo confiar nele para consistentemente entregar instrucio
desempenho nas de alta qualidade adaptada a cada estudante. Isto ird liberar as

outras funcoes.

escolas para focarem-se em desempenhar bem as outras fungoes.
Isto provavelmente incluird coisas como garantir refeigoes de alta

qualidade; ambientes fisicos limpos e agraddveis; a eliminagio do
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bullying; uma variedade de programas atléticos, musicais e artisticos;
e uma excelente mentoria presencial.

Ter flexibilidade para focar em assuntos nao-académicos poderia, na verdade, ajudar as escolas
a melhorarem os resultados académicos de seus alunos. Em seu livro Sweating the Small Stuff;
o autor David Whitman chama as escolas a implementarem um “novo paternalismo” para os
jovens com baixo desempenho. Ele cita exemplos de seis escolas do segundo ciclo do ensino
fundamental da linha “Sem Desculpas” que se integraram mais as vidas de seus alunos para suprir
papéis essenciais que suas familias negligenciaram. Entre as mais importantes caracteristicas dessas
escolas estdo as de que elas sio lugares ternos e carinhosos, onde os professores formam lagos
paternais com os alunos. Muitas das escolas fisicas bem-sucedidas do futuro serao provavelmente
aquelas que conseguirem oferecer, como sua principal competéncia, este tipo de ambiente fisico
para as criangas que precisarem dele, e entdo confiarem a Internet o papel de oferecer a melhor
instrucao académica.

Uma maneira pela qual este futuro poderia se concretizar seria na qual os estados exigiriam
que todos os alunos escolhessem uma “escola base”, uma escola responsdvel, que assumiria o
bem-estar dos estudantes, que poderiam entio escolher entre uma variedade de op¢oes modulares
de aprendizado. John E. Chubb, um visitante associado na Hoover Institution, prevé um futuro
no qual as escolas base serdo “responsdveis pelo histérico, acumulagio de créditos, graduagio,
atividades extracurriculares e bem-estar geral dos estudantes”. A escola poderia entdo oferecer
opgoes de ensino hibrido, e competir com outros fornecedores pela preferéncia dos alunos em

suas escolhas de cursos.?!
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IMPLICACOES PARA LIDERES
EDUCACIONAIS

Uma questdo que frequentemente surge ¢ a de como os estados,

Para implementar

0 ensino hibrido, os

distritos e escolas podem participar ¢ mesmo melhorar a evolugio
da sala de aula, em vez de observi-la de fora. A resposta é que, pI’OfeSSOI’eS podem:
para alguns educadores, a contribui¢ao mais significativa que eles

podem dar é promover as inovagoes sustentadas dentro das salas

1 Inverter suas salas de aula

de aula tradicionais. Para outros, o chamado a trilhar o caminho 2) Mudar para um modelo
mais disruptivo rumo a um sistema centrado no aluno é mais forte. de Rotacdo por

Os dois caminhos levam a diferentes destinos, e cada um ¢é mais Estacoes

adequado a um conjunto diferente de atores e circunstincias. Além

disso, alguns lideres se verao na responsabilidade de gerenciar os dois 3) Trabalhar com sua

tipos de inovagdo simultaneamente. escola para criar um

modelo de Laboratoério

Guiando a inovacao sustentada Rotacional

Alguns educadores estio melhor posicionados para serem

inovadores que sustentem a sala de aula atual ao alavancar as
tecnologias online para criar novos e poderosos hibridos que
oferecam melhores servicos aos alunos. Este caminho ¢ a melhor escolha para a maior parte dos
professores, lideres escolares com limitados or¢amentos e controle sobre a arquitetura de suas
escolas, e aqueles que querem contribuir com a melhoria do lugar onde a maior parte dos alunos
recebe hoje sua educacio formal.

Ha4 vdrias maneiras pelas quais essas pessoas podem implementar inovagoes sustentadas. Como
um exemplo, a maior parte dos professores pode simplesmente inverter suas salas de aula.”? Em
alguns casos, os professores também podem trabalhar com outros na escola, como o diretor, para
melhorar a infraestrutura bésica de suas salas de aula, e mudar para um modelo de Rotagio por
Estacoes ou criar um modelo bdsico de Laboratério Rotacional — essencialmente mudando as
especificagdes de como os componentes existentes em uma escola trabalham juntos.”

Outros professores podem querer redesenhar a arquitetura fundamental de suas salas de aula
como parte da inovagio sustentada. Neste caso, eles precisam aproveitar o poder de uma equipe
de “pesos-pesados”, que é um grupo de pessoas com diferentes conhecimentos funcionais em uma
organizago, e que se juntam com a responsabilidade coletiva de repensar a arquitetura bdsica de
um produto. Para serem efetivos, os membros das equipes de pesos-pesados devem abandonar

a mentalidade de “representar” os interesses de seus departamentos durante as deliberagoes da
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equipe. Em vez disso, devem pensar em si mesmos como tendo um interesse tinico de redesenhar
um produto do comeco ao fim.

A Toyota usou um time de pesos-pesados para desenhar o carro hibrido Prius. A empresa
chamou pessoas chave de cada departamento e as reuniu em um lugar completamente diferente.
Embora elas trouxessem seus conhecimentos consigo, seu papel nio era representar os interesses
de seus departamentos. Em vez disso, deveriam usar esses conhecimentos para gerar uma
méquina nova e elegante. Cada componente precisaria se conectar aos outros de novas maneiras.
Os engenheiros tinham de integrar todos os componentes em um todo coerente, de modo que
tanto a gasolina quanto a eletricidade pudessem mover um Prius.

De modo semelhante, criar um programa de ensino hibrido integral pode exigir uma
reconfiguragio do corpo de funciondrios, curriculos, infraestrutura, operagoes e planejamento
para integrar o componente do ensino online. Os lideres escolares e distritais que estao
embarcando em uma implementagao de ensino hibrido ao longo de toda a escola provavelmente
descobrirdo que um time de pesos-pesados ¢ a melhor escolha de estrutura organizacional. A
Education Elements, por exemplo, uma empresa que oferece o que chama de um sistema de
gestao de ensino hibrido, além de uma série de servicos de consultoria, as vezes guia as escolas
por um processo que usa equipes de pesos-pesados para ajudar educadores a questionar todos
os tipos de pressupostos a respeito do uso do tempo na criagio de escolas de ensino hibrido que

geralmente utilizam o modelo de Rotagio por Estagoes.

Gerando a inovag¢ao disruptiva
Alguns atores do setor de educagio tém a oportunidade de criar disrupgio no modelo
tradicional de sala de aula. Este caminho ¢ vidvel para diretores de escolas — principalmente
nas autbnomas, mas também nas publicas, especialmente naquelas que passaram aos modelos de
portfélio — que possuem alguma autonomia em relagio ao orcamento e a arquitetura da escola.
Além disso, lideres de distritos com autoridade para contratar fornecedores online, formuladores
de politicas publicas, filantropos e empreendedores estdo em posicao de desempenhar um papel
para impulsionar a inovagio disruptiva.
Tais lideres podem tomar vdrias iniciativas, mas estes cinco passos parecem ser particularmente
eficazes na promogao de um ambiente que fomente os modelos disruptivos de ensino hibrido:
1. Crie uma equipe dentro da escola que seja autbnoma em relagao a todos os
aspectos da sala de aula tradicional. Lancar um modelo disruptivo de ensino hibrido
requer uma estratégia organizacional que vé além de formar uma equipe de pesos-
pesados. Historicamente, as organizagoes lideres descobriram que a disrup¢io possuia

um efeito paralisador sobre elas. Perceberam que era excepcionalmente dificil realocar
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recursos, mudar prioridades e redesenhar processos para buscar uma oportunidade
disruptiva que iria transformar seu proprio sistema. Portanto, para langar um modelo
disruptivo dentro de uma escola existente, ¢ critico criar uma escola independente
dentro da escola — com autonomia sobre seus recursos, processos, prioridades e

proposta fundamental de valor.

. Focar nos modelos disruptivos de ensino hibrido primeiramente em dreas de
nao-consumo. Muitos dos modelos Flex existentes hoje comegaram atendendo aos
estudantes que haviam abandonado os estudos e aqueles em recuperacio de créditos,

e frequentemente na forma de escolas-dentro-da-escola que deixavam para trés a
arquitetura da sala de aula tradicional. A maioria das oportunidades A La Carte
comegou como um esforgo para oferecer cursos que de outra forma nio estariam
disponiveis aos alunos. E muitos programas Virtuais Enriquecidos comegaram
oferecendo uma plataforma de suporte a alunos de escolas inteiramente virtuais. Tais
dreas de ndo-consumo do modelo tradicional de sala de aula oferecem dreas férteis para

o comego de um projeto disruptivo, sem constituir uma ameaga ao sistema atual.

. Quando estiver pronto para expandir para além das 4reas de nao-consumo, buscar
alunos com menores exigéncias de desempenho. Alunos com forte apoio familiar
provavelmente constituirio o mercado inicial de pessoas dentro do sistema existente que
sentem que, uma vez que possuem um laptop e acesso a internet, estdo sobreatendidos
por ter de passar um dia inteiro sentados em uma escola tradicional. Esses alunos sao os
possiveis primeiros clientes dos modelos disruptivos, uma vez que representam aqueles
que tém menor necessidade dos servigos integrados do servigo ptblico de educagio.
Tendo forte apoio da familia, esses estudantes serdo provavelmente mais capazes de
prosperar em um ambiente onde tenham mais controle sobre o tempo, lugar, caminho
e ritmo de seus estudos. Ao longo do tempo, a tecnologia deve melhorar de tal forma
que estudantes menos privilegiados também gostardao do modelo e procurarao as opcoes

disruptivas para sua educagio formal.

4. Administradores do alto escaldo precisam se comprometer a proteger o recente

projeto disruptivo. Quando apresentados a um projeto disruptivo, as organizagoes sao
configuradas internamente para quererem prejudicd-lo ao realocar seus recursos para
projetos mais prioritdrios. A tnica chance de sucesso do projeto ¢ se um administrador
graduado, geralmente um diretor ou superintendente, defender implacavelmente o
projeto, e continuar a alimentd-lo com recursos e a garantir sua autonomia — em suma,
protegendo-o da inclina¢io natural do sistema estabelecido para deixd-lo de lado em

deferéncia a outros imperativos aparentemente mais prioritdrios. A supervisdo pessoal
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de um alto administrador é uma das coisas mais importantes que um modelo disruptivo

precisa para ser bem-sucedido.*

5. Apoiar uma politica de incentivo a inovagao. Estados podem criar as condigoes
para a disrup¢ao da sala de aula ao permitir o financiamento das escolhas educacionais
dos estudantes, e buscar um ambiente regulatério que se afaste de seu foco histérico
nos insumos e vd em dire¢ao a um modelo que recompense os resultados de sucesso
dos estudantes, com um foco principal no crescimento individual do aluno. Para dar
ainda mais poder aos diretores ¢ aqueles que estao mais préximos aos alunos a criarem
modelos disruptivos de ensino, os estados podem repensar seus distritos como um
portfélio de diferentes tipos de escolas, em vez de um conjunto similar de escolas
padrao. Do contrdrio, as escolas terdo pouco espago criativo para buscar arquiteturas

centradas no aluno que sejam diferentes do modelo monolitico.”

Impulsionando as inova¢des sustentadas, fomentando a disrup¢ao
Finalmente, outros atores — incluindo filantropos, investidores e empreendedores — possuem
a capacidade de incentivar tanto inovagées sustentadas quanto disruptivas, e hd boas razoes para
incentivar ambas. Filantropos e fundagées, por exemplo, provavelmente irdo querer tanto investir
em algum mix de inova¢des sustentadas que terdo um impacto imediato hoje, quanto em apoiar
as inovagdes disruptivas que tém o potencial de preparar o caminho para um sistema educacional
centrado no aluno no futuro.

Uma vez que as inovacoes disruptivas geralmente comegam como projetos menores e com
menores investimentos, haverd provavelmente uma quantidade limitada de dinheiro para ser
gasto em inovagoes de ensino hibrido verdadeiramente disruptivas, o que significa que pode ser
dificil para as fundagoes encontrarem projetos disruptivos de alto potencial nos quais investir.
Portanto, as fundagdes devem adotar um plano estratégico para investir certo percentual de seus
recursos em projetos de inovagio sustentada, e um percentual diferente em projetos disruptivos.
Elas deveriam comparar as decisoes sobre investir ou nao em inovagoes sustentadas em relagio a
outras opgoes sustentadas, e comparar os projetos disruptivos com as outras opgoes disruptivas,
a0 invés de misturar tudo. De modo semelhante, os investidores e empreendedores devem
conscientemente decidir apoiar inova¢oes disruptivas em vez de sustentadas. H4 espago — e uma
necessidade vital — para ambas no sistema educacional de hoje.

No longo prazo, os modelos disruptivos de ensino hibrido estao no caminho para tornarem-
se bons o bastante para atrair estudantes tradicionais do sistema estabelecido para o plano
disruptivo. Seu caminho, no entanto, nio serd sempre simples e direto. Aqueles que empregam

o ensino hibrido como uma inova¢io sustentada em relacio a sala de aula tradicional nesta
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fase de transicio possuem bons _ ‘ _ _
Figura 10. Novas propostas de valor surgem a medida que o ensino

motivos para ndo jogar o velho fora online causa disrupg&o no modo como o mundo aprende
em favor do novo neste momento.
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disruptiva tende a ser pouco confidvel e com grande variabilidade. Isto parece se verificar no caso
da educagio. Alguns modelos disruptivos de ensino hibrido sio fantdsticos; outros estao longe
disto. Finalmente, uma vez que isto é verdade e que a maioria das escolas tém uma limitada
tolerincia ao risco porque trabalham com criangas, e embora a velocidade em falhar durante a
busca pela inovagao bem-sucedida seja vital para melhorar as escolas, ¢ compreensivel que muitos
estejam hesitantes em “prototipar” rapidamente esses modelos, o que por sua vez pode evitar que
esses modelos se aperfeicoem tao rapidamente quanto eles o fariam de outra forma.

Dito isto, os modelos disruptivos — incluindo aqueles que ainda seriao inventados —
prometem pelo menos trés novas propostas de valor que acelerarao a substituicao do velho pelo
novo. A Figura 10 lista algumas das propostas de valor que jd estio energizando a transformagio
do setor.

Primeiramente, os modelos de ensino hibrido do futuro prometem a individualizacio. Eles
dio aos estudantes um controle significativo sobre o tempo, local, caminho e ritmo nos quais eles
podem acessar os contetdos e instrugio. Isso d4 aos alunos um protagonismo pessoal em relagao
ao seu aprendizado vastamente superior ao que é possivel em um modelo tradicional de sala de

aula hibrida. Além disso, uma vez que elas dependem do ensino online, que é inerentemente
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modular, as salas de aula pés-disrupgao sao customizdveis; os alunos cada vez mais serdo capazes
de experimentar a escola de acordo com seus proprios roteiros de estudos otimizados. Softwares
adaprativos e algoritmos inteligentes melhorario com o tempo, o que facilitard, simplificard e
tornard a tarefa de customizagao mais intuitiva.

Em segundo lugar, os modelos do futuro introduzem a proposta de valor do acesso universal e
igualitdrio. Os alunos sem condigoes de pagar pelos mais bem qualificados professores presenciais
para todos os cursos ou matérias descobrirdo que, por conta do ensino online, suas opgoes passam
a transcender barreiras geograficas e econdmicas. A medida que o ecossistema do ensino online
amadurece e as barreiras politicas se tornam insustentdveis, uma readaptacio ruidosa deve ocorrer
quando os alunos que antes viviam no CEP errado descobrirem que o acesso ao aprendizado nio
¢ mais definido pelo bairro de residéncia.

Em terceiro lugar, como a maior parte das outras inovagoes disruptivas, os modelos de ensino
hibrido estao prontos para criar um sistema muito mais barato. Eles permitem que os melhores
professores ampliem seu alcance para além dos restritos grupos de alunos, e oferecem um papel
vidvel de superviso para profissionais auxiliares mais baratos e com menos treinamento. Enquanto
isso, 2 medida que o software melhora, ele levard a diminui¢io da quantidade de tempo que os
estudantes gastam adquirindo o conhecimento bdsico. Este ganho de produtividade atraird os
estudantes que quiserem fazer outras coisas além de ficar sentados em uma cadeira tradicional e
seguindo um roteiro padronizado.

Juntas, estas propostas de valor j& comecam a atrair alunos do plano sustentado para o
sistema disruptivo. Ao longo do tempo, 2 medida que os modelos disruptivos de ensino hibrido
melhorarem, as novas propostas de valor serdo poderosas o bastante para prevalecer sobre aquelas
da sala de aula tradicional. A educagao bésica, como intimeros outros setores, terd experimentado

a disrupgao da sala de aula.






NOTAS

"'Ver “the rise of K-12 blended learning,” Innosight Institute, Janeiro de 2011, http://www.innosightinstitute.org/innosight/
wpcontent/uploads/2011/01/the-Rise-of-K-12-Blended-Learning.pdf; “the rise of K-12 blended learning: Profiles of emerging
models,” Innosight Institute, Maio de 2011, http://www.innosightinstitute.org/innosight/wp-content/uploads/2011/05/the-
Rise-of-K-12-Blended-Learning.pdf; e “Classifying K-12 blended learning,” Innosight Institute, Maio de 2012, http://www.
innosightinstitute.org/innosight/wp-content/uploads/2012/05/Classifying-K-12-blended-learning2.pdf.

2Susan Patrick, David Edwards, Matthew Wicks, e John Watson, “Measuring Quality from Inputs to Outcomes: Creating Student
Learning Performance Metrics and Quality Assurance for Online Schools,” iNACOL, Outubro de 2012, p. 3. Além disso, de
acordo com algumas projecoes, 4 milhoes de estudantes estavam matriculados em cursos online fora da jurisdi¢ao das escolas
em 2011. Sam S. Adkins, “the US PreK—12 Market for Self-paced eLearning Products and Services: 2011-2016 Forecast and
Analysis,” Ambient Insight, Janeiro de 2012.

> Ver “the rise of K~12 blended learning,” Innosight Institute, Janeiro de 2011, http://www.innosightinstitute.org/innosight/
wpcontent/uploads/2011/01/the-Rise-of-K-12-Blended-Learning.pdf; “the rise of K-12 blended learning: Profiles of emerging
models,” Innosight Institute, Maio de 2011, http://www.innosightinstitute.org/innosight/wp-content/uploads/2011/05/the-
Rise-of-K-12-Blended-Learning.pdf; e “Classifying K-12 blended learning,” Innosight Institute, Maio de 2012, http://www.
innosightinstitute.org/innosight/wp-content/uploads/2012/05/Classifying-K-12-blended-learning2.pdf.

#Para uma explicagio completa deste fendmeno, ver Clayton M. Christensen, 7he Innovator’s Dilemma: When New Technologies
Cause Great Firms to Fail (Boston: Harvard Business School Press, 1997) e Clayton M. Christensen and Michael E. Raynor, 7he
Innovaror’s Solution: Creating and Sustaining Successful Growth (Boston: Harvard Business Press, 2003), capitulo 2.

> Como Clayton Christensen demonstrou, a antiga tecnologia frequentemente usa descobertas e melhorias da nova tecnologia para
melhorar seu préprio desempenho. O desempenho da antiga tecnologia frequentemente parece ter se estagnado, mas descobertas
na nova tecnologia a permitem retomar seu progresso continuo ¢ incremental. Clayton M. Christensen, “Exploring the Limits
of the Technology S-Curve. Part I: Component Technologies,” Gestdo de Produgao e Operagoes, Vol. 1, N 4, outono de 1992,
pp. 334-357. Especificamente em sua andlise da disrupgao dos disquetes de 14 polegadas pelos de 8 polegadas, dos de 8 pelos
modelos de 5,25, e dos de 5,25 polegadas pelos de 3,5 polegadas, Christensen observa que “Quando comparados a densidade
dos disquetes de 14 polegadas com tecnologia equivalente de componentes no periodo total da amostra, quando menor o fator
de tamanho, maior a densidade. Isto ocorre porque discos menores tém componentes mais rigidos; o mecanismo de cabeca
do disco pesa menos, para que ele possa ser posicionado com mais precisao, com menos inércia, em trilhos com menos espago
entre eles; e hd menos vibragio. A arquitetura de 8 polegadas permitiu uma melhoria de densidade de 10% em relagio aos
discos de 14 polegadas; os discos de 5,25 polegadas tinha uma densidade por drea 20% maior que os de 14 polegadas com os
mesmos componentes; e os produtos de 3,5 polegadas permitiam uma densidade 37% maior que os de 14 polegadas, mantendo-
se a tecnologia de componentes e o perfodo dos modelos constantes.” No entanto, os coeficientes de correlacio entre menores
tamanhos de disco e maior densidade por 4rea diminufam em magnitude e significincia estatistica ao longo do tempo. “Este parece
ser o resultado, de acordo com especialistas do setor, do aprendizado cruzado entre o design eletronico e mecanico.” Os designers
de cada arquitetura menor reduziram significativamente a quantidade de partes necessdrias ao incorporar, na parte eletronica,
mais fungées que eram desempenhadas pelas partes mecanicas do disco. Os designers de arquiteturas maiores, entdo, conseguiram
incorporar as descobertas das geragoes seguintes em seus modelos de 14, 8 e 5,25 polegadas.” Ver “Exploring the Limits of the
Technology S-Curve. Part I,” p. 350.

¢Esta se¢do ¢ em grande parte adaptada a partir do capitulo 3 de 7he Innovator’s Dilemma.
7 The Innovator’s Dilemma, p. 64.
#Esta histéria a respeito dos navios a vapor é em grande parte adaptada a partir de 7he Innovator’s Dilemma, pp. 75-76.

O Savannah naufragou perto de Long Island em 1821. Nenhum outro navio a vapor americano cruzaria o Adantico por quase 30
anos depois da viagem histérica do Savannah. John H. Morrison, History of American Steam Navigation (New York: W. F. Sametz
& Co., 1903).

' Vale notar que as cAmeras reflex monobjetivas (SLR, na sigla em inglés) também incorporaram a tecnologia digital em um
formato hibrido, uma vez que os obturadores dessas cAmeras ainda operam por um mecanismo mecinico, e nio elétrico como
o das “cimeras de celular”. Dado que o nimero de pessoas que usam as SLRs ¢ relativamente baixo, ja que elas sao usadas por
fotégrafos profissionais e pessoas que praticam a fotografia por hobby, este pode ser um nicho no qual uma solugao hibrida pode
predominar ainda por algum tempo.

! Stephanie Clifford, “Once Proudly Web Only, Shopping Sites Hang Out Real Shingles,” New York Times, 18 de dezembro de
2012, heep://www.nytimes.com/2012/12/19/business/shopping-sites-open-brick-and-mortar-stores.html. Como Maxwell Wessel
e Clayton Christensen observam em um artigo da Harvard Business Review, no entanto, se um produto disruptivo absorve demais

o velho sistema em sua solucio, ele pode arriscar-se a perder sua vantagem disruptiva ao se mover mais e mais em direcao a
do velh lugao, ele pod perd gem disrup direg
estrutura de custo das organizagées lideres do mercado atual. Maxwell Wessel e Clayton M. Christensen, “Surviving Disruption,”
Harvard Business Review, dezembro de 2012 reimpressao R1212C, p. 5.

12 The Innovator’s Dilemma, p. 82.

13 The Innovators Dilemma, pp. 77-78.



!“Brad Bernatek, Jeffrey Cohen, John Hanlon, e Matthew Wilka, “Blended Learning in Practice: Case Studies from Leading Schools,
featuring KIPP Empower Academy,” Michael & Susan Dell Foundation, Setembro de 2012, http://5a03f68¢230384a218¢0-
938ec019df699¢606c950a5614b999bd.r33.cf2.rackcdn.com/Blended_Learning_Kipp_083012.pdf.

> A Rocketship Education abrird no outono de 2013 com um novo modelo de ensino hibrido para uma parte significativa de
suas escolas que se afastam do modelo de Laboratério Rotacional. Mesmo assim, uma vez que o nome da Rocketship Education
se tornou sindnimo do modelo de Laboratério Racional para muitos, sentimos que este era o melhor exemplo para os propdsitos
deste artigo.

1 Brad Bernatek, Jeffrey Cohen, John Hanlon, e Matthew Wilka, “Blended Learning in Practice: Case Studies from Leading
Schools, featuring Rocketship Education,” Michael & Susan Dell Foundation, Setembro de 2012, http://5a03f68¢230384a218¢0-
938ec019df699¢606¢950a5614b999bd.r33.cf2.rackedn.com/msdf-rocketship_04.pdf.

70 modelo de Sala de Aula Invertida parece ser a categoria mais problemdtica da nomenclatura do ensino hibrido atualmente, e
convidamos os pesquisadores a melhord-la. O problema ¢ que a linha diviséria entre a Sala de Aula Invertida e os modelos Flex ¢
ténue. Se a Internet ¢ o principal meio para levar contetdo e instrugio e os alunos obtém apoio em salas de aula fisicas conforme
suas necessidades individuais, entdo o modelo tem caracteristicas de Flex. Se, no entanto, os alunos entram em rotagao em grupos
sem muita diferenciacio das licoes durante sua experiéncia em ambientes fisicos, entdo o modelo se parece com o que muitos —
incluindo a nés — chamam de Sala de Aula Invertida. De fato, esta distingdo nio ¢ totalmente clara, uma vez que, em teoria,
os alunos poderiam se envolver com o ensino online durante a noite a partir de casa, e entio receber apoio flexivel e de acordo
com suas necessidades em sua escola fisica, de modo que um tal programa se assemelharia tanto a um modelo Flex quanto a uma
Sala de Aula Invertida. Esperamos refinar a nomenclatura ao longo do tempo, de modo que as categorias se tornem mutuamente
exclusivas.

'8 A excegdo ¢ 0 modelo de Rotagido Individual, onde os alunos passam por uma rotagao de acordo com um roteiro fixo, podendo
entdo ser mais compativel com um modelo de horas determinadas do que os modelos Flex, A La Carte e Virtual Enriquecido.

¥ Os modelos Virtuais Enriquecidos sio inovagoes sustentadas em relagio as escolas inteiramente virtuais, mas sio inovagoes
disruptivas em relago a tradicional sala de aula “industrial”.

» Li¢oes simultineas que exigem que os professores planejem li¢oes para toda a aula, e que portanto oferecem poucas oportunidades
para que os alunos controlem seu caminho ou ritmo, sio a principal caracteristica de alguns cursos online. Alguns cursos se
espelham na sala de aula presencial tradicional, a ndo ser pelo fato de que o professor se comunica por meio de uma tela, em
vez de presencialmente. Este tipo de curso online nao tem as caracteristicas intuitivas de outros cursos online, que alavancam as
ferramentas de software e licoes nao-sincronizadas — assim como sessoes de licoes simultdneas — para entregar um contetdo
personalizado. Esses dois tipos de cursos online merecem categorias diferentes na nomenclatura do ensino hibrido. A questao se
apresenta outra possivel falha na nomenclatura que necessita ser melhor pesquisada. Para os propdsitos deste artigo, os comentdrios
sobre a natureza intuitiva da entrega de contetido e instrugdo online se referem aos materiais online que dependem de ferramentas
de software e licoes nao-sincronizadas de modo mais intenso do que de li¢oes simultineas com professor.

*'John E. Chubb, “Overcoming the Governance Challenge in K—12 Online Learning,” Education Reform for the Digital Era, Tomas
B. Fordham Institute, Abril de 2012, pp. 110-111.

2 Este tipo de mudanca dentro de um componente de uma escola — neste caso um tnica sala de aula — sem afetar outros aspectos
da escola, pode ser implementada pelo que chamamos de uma equipe funcional, na qual os membros da equipe nao trabalham
com as pessoas de outros departamentos.

#Uma vez que este nivel de mudanca requer alteragées no modo como os componentes de uma escola se encaixam, isto requer
uma equipe de pesos-leves, na qual um gerente de projeto coordena membros de diferentes departamentos, trabalhando juntos.

% The Innovator’s Solution, Capitulo 10. Embora a necessidade de um alto administrador que proteja o recente modelo seja grande,
isto ndo quer dizer que o administrador deva alocar a ele mais recursos que o necessdrio, ou esperar que ele atinja a escala muito
rapidamente. Como explicado no Capitulo 9 de 7he Innovators Solution, a alta lideranca por tris de um projeto disruptivo que
tenha uma estratégia emergente — e nio deliberada — deve ser paciente para o crescimento, mas impaciente por bons resultados.
Deve-se permitir que o projeto comece pequeno, testar seus pressupostos o mais rapidamente possivel, e deixar que a estratégia se
desenrole de um modo verdadeiramente emergente, em vez de forcar o crescimento, desperdicando recursos e insistindo desde o
inicio em uma impossivel estratégia deliberada.

» Ver Paul T. Hill, “Put Learning First: A Portfolio Approach to Public Schools,” Progressive Policy Institute Report, Fevereiro
de 2000, http://www.eric.ed.gov/PDFS/ED491223.pdf. Uma abordagem de portfélio abre o caminho para diferentes tipos de

escolas controlarem seus proprios orgamentos, contratagdes ¢ planejamento de curriculo. Os distritos passam a assumir o papel

de autorizadores. Deste modo, os distritos deveriam abrir modelos autdnomos guarda-chuva para aquelas organiza¢oes com um
histérico bem-sucedido, de maneira que as organizacoes inovadoras de gestao de escolas autbnomas que quiserem se expandir,
como a Rocketship Education, considerarao esses locais como atrativos para se estabelecerem. Em um modelo de portfélio, a
fungio critica dos distritos passa de aplicar uma metodologia uniforme e padronizada para todos os estudantes a definir uma
expectativa clara de resultados, e autorizar uma série de fornecedores a trabalharem para atingir essas metas, cada uma a seu modo.
O Centro para a Reinvengao da Educagio Pablica (CRPE, na sigla em inglés) identificou sete componentes de uma estratégia de
portfélio. Os passos especificos para a implementagio estao disponiveis em www.crpe.org/portfolio.
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