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CAPITULO 6. REVISITANDO A LITERATURA

6.1. Introducio

No capitulo anterior apresentei a Grounded Theory lidando com a incongruéncia
— 0 processo de alinhamento ambiental. Esta teoria substantiva ¢ uma interpretacao
tedrica que explica a acdo dos gestores das escolas de gestdo para lidar com a tensdo
decorrente da introdugdo da tecnologia no processo de ensino-aprendizagem representada
pela incongruéncia, em que suas agdes sao influenciadas pela percep¢ao que formam do
significado da tecnologia. Como consequéncia da interacdo incongruéncia-aculturacao,
revela como se desenvolve (ou ndo) a integracdo da tecnologia no ambiente interno por
meio da categoria disseminando o e-learning.

Este capitulo inicia argumentando sobre a escolha de se estudar o fendmeno sob a
perspectiva do interacionismo simbolico (ver secdo 3.4.1), levando-se em conta a
premissa de que ha a possibilidade de multiplas realidades, ao invés de se abordar o
problema sob uma otica puramente objetivista e instrumental, em que se tem uma Unica
realidade.

Em seguida busco explorar os resultados apresentados nos capitulos 4 e 5,
confrontando-os com os recentes estudos existentes que avaliam a implementagio do e-
learning. A comparagdo da teoria substantiva aqui proposta com a literatura existente' é
uma etapa importante no método de pesquisa da Grounded Theory, pois ajuda a
aumentar a confiabilidade e o seu poder explicativo (CORBIN & STRAUSS, 2008).
Nesse sentido, busco identificar em meus resultados o que ¢ novo e contribui para o
avanco do conhecimento, o que confirma resultados existentes € o que diverge das
pesquisas ja publicadas, aumentando a validade e a confiabilidade dos resultados
encontrados em uma 4area ainda pouco explorada, principalmente no que diz respeito a
estudos voltados para a pesquisa do fendmeno dentro das escolas de gestdo, tanto no

contexto externo (HUNT, 2005), quando no contexto brasileiro (SCHROEDER, 2009).

! A maior parte da literatura usada nesse capitulo foi investigada apés a construgiio da teoria, quando procedi
com a segunda etapa da revisdo da literatura, conforme descrito no capitulo 2. A finalidade desta segunda
revisdo foi buscar estudos que estivem alinhados com os resultados obtidos. Ndo houve a pretenséo de se
fazer uma exaustiva revisdo da literatura, apenas busquei confrontar meus resultados com os principais
resultados encontrado na area com o objetivo de aumentar a credibilidade e validade interna de minha teoria,
conforme ensinam Corbin & Strauss (2008)
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Corbin & Strauss (2008) argumentam sobre a importancia de se resgatar a
literatura, pois, dessa forma, o pesquisador pode confirmar seus resultados, mostrar
convergéncias e divergéncias, ou ainda sugerir que a literatura existente pode ser muito
simplificada para explicar o fendmeno na area substantiva. Assim, essa tarefa contribui
para validar e refinar o escopo da teoria proposta.

De acordo com Eisenhard (1989), a comparagao dos resultados com a literatura
deve ser feita com a finalidade de aumentar a qualidade da teoria. Isso ocorre devido a
dois fatores:

* Primeiro, em caso de convergéncia entre a literatura existente e a teoria
substantiva proposta, aumenta-se o seu poder explanatdrio e a sua validade
interna, associando diferentes contextos que aparentemente ndo apresentam
relacdo, levando a uma maior confianga do leitor nos resultados encontrados.

* Segundo, no caso de haver divergéncia com a literatura existente, abre-se
uma oportunidade de se explicar o fendmeno aqui estudado de outra forma,
abrindo uma porta para o avanco do conhecimento, principalmente quando se
trata de um fendmeno pouco conhecido, como no caso do e-learning. Além
do mais, ajuda na delimita¢@o e abrangéncia do estudo e da 4rea substantiva.
E importante identificar possiveis conflitos para evitar problemas de validade
interna, pois isso pode levar os leitores a duvidar da validade dos resultados
encontrados. Na medida em que esses sdo encontrados e justificados,

aumenta-se a qualidade final da teoria substantiva proposta.

6.2. A importincia do interacionismo simbélico para a teoria lidando

com a incongruéncia — o processo de alinhamento ambiental

Lidando com a incongruéncia — o processo de alinhamento do ambiente é uma
teoria substantiva interativa da a¢do do gestor durante o processo de integracdo da
tecnologia no ambiente de ensino. Ela contribui para representar o trabalho dos
gestores, analisado sob sua propria oOtica do que significa implementar o e-learning,
onde busquei no significado de suas experiéncias explicar como 0 processo ocorreu nos
ultimos 15 anos dentro do contexto brasileiro. A escolha de sete escolas de gestdo de
diferentes regides no Brasil contou com casos que se apresentaram em diferentes
estagios do processo e que adotaram a tecnologia com objetivos distintos, contribuindo

para uma grande variabilidade de situagdes.
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Sob uma abordagem simbolica interacionista (se¢do 3.4.1), o modelo relacional
proposto tem por finalidade oferecer uma compreensdo das a¢des e interagdes dos
gestores no processo de implementar o e-learning no ambiente interno da escola. Suas
acoes sao moderadas pelas percepgdes que formam ao longo do processo. A interagdo
associada as realidades sociais de cada contexto reflete como se manifestam as
estratégias desses gestores, derivada de distintas percepgdes do significado que a
tecnologia tem para cada um deles individualmente, resultando em diferentes
consequéncias no que tange a disseminagdo interna da tecnologia no ambiente da
escola.

O significado que o e-learning tem para cada escola influencia o comportamento
e as expectativas dos individuos em geral, que reagem conforme a percep¢do da
realidade ao seu redor. Esse comportamento se traduz na incongruéncia, categoria
central da teoria, e a percep¢do dessa incongruéncia pelos gestores ¢ manifestada em
sua forma de atuar, com agdes que, ao serem implementadas, influenciam o
comportamento dos individuos em um processo interativo, que vai moderando a
incongruéncia interna ao longo do processo.

Nesse sentido, o processo aculturando o e-learning se desenvolve baseado na
crenca dos gestores sobre o que significa o e-learning para a escola, influenciando suas
escolhas das estratégias para lidar com a incongruéncia. As crengas que carregam € a
percepgdo que € desenvolvida ao longo do processo por meio das interagdes com 0s
individuos e com os objetivos do e-learning durante a implementacdo moderam como
o processo de aculturamento ¢ administrado. A medida que o processo de desenvolve, o
significado interno sobre a tecnologia vai se moldando de acordo com o modo com que
a aculturagdo do e-learning vai sendo vivenciada pelos gestores e pela interagdo desdes
com os envolvidos. E o resultado desse processo se reflete no grau de integragao interna
da tecnologia, indicando como esta ¢ apropriada pelos individuos.

Essa abordagem de se tratar o problema ¢ uma das contribuigdes desta tese. A
revisdo da literatura ndo encontrou nenhuma Grounded Theory sobre o processo de
implementacdo de e-learning em escolas de gestdo, tanto na lingua inglesa, quanto na
lingua portuguesa. O trabalho mais proximo foi a proposta de Schréeder (2009) que
investigou o processo de mudanca organizacional devido a introdu¢do da EAD em uma
escola de gestdo, aplicando os procedimentos da Grounded Theory para um caso
particular. Contudo, diferente desta tese, em que o foco ¢ verificar como a tecnologia se

dissemina no ambiente interno, o foco de sua pesquisa foi a percepgao que os individuos
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formam da mudanga organizacional. Além do mais, seu estudo ¢ aplicado a um caso
unico. Ao contrario, esta tese buscou na multiplicidade de casos uma representagao mais
abrangente do fenomeno. Se por um lado se perde em riquezas de detalhes, por outro
amplia-se o alcance da teoria substantiva aqui proposta, uma vez que a variabilidade dos
casos estudados me permite capturar e comparar similaridades e diferengas em contextos
distintos, ampliando o escopo da teoria substantiva resultante da analise dos dados. A
seguir discuto cada uma das categorias, comparando-as a trabalhos encontrados na

literatura.

6.3. As categorias identificadas e a literatura

A forma de entrada

Conforme descrevi nos capitulos 4 e 5, a forma de entrada (se¢ao 4.5.3) pode ser
lida como a categoria que representa os objetivos pelos quais as escolas entram no e-
learning e como o processo se inicia. Identifica como as caracteristicas da entrada
influenciam os primeiros direcionamentos da escola para lidar com o processo de
implementacao (se¢do 5.3.1.3 — proposi¢do P2). De maneira geral, a forma de entrada
pode ser analisada sob duas perspectivas: uma abordagem pedagdgica e uma
abordagem mercantilista.

No primeiro caso, a minha inferéncia ¢ que a justificativa para entrar no e-
learning ¢ fundamentada na premissa de que a tecnologia deve ser usada para alavancar
o processo de ensino-aprendizagem. Desse modo, o e-learning tem um significado
associado a um instrumento pedagdgico que pode ser utilizado com a finalidade de
melhorar o processo de ensino existente na escola. Essa percepcdo direciona as
estratégias e agdes para integrar a tecnologia no ambiente, focada na busca de uma
maior aculturacdo das TIC’s no ambiente interno (Proposi¢ao P»1), com o objetivo de se
criar uma percep¢ao interna de valor para o seu uso.

Em linha com essa abordagem, alguns estudos na literatura que fazem mengao a
como o processo deva ser operacionalizado argumentam que a implementagdo de
tecnologia no processo de ensino deve abordar uma perspectiva pedagogica de
implementacao (ver se¢do 2.3.4.2) para estimular que seja percebida como um beneficio
para o processo (BAYLOR & RITCHIE, 2002, FERDIG, 2006; GOVINDASAMY,

2001). Esses estudos ndo necessariamente analisam o processo de implementacdo sob a
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perspectiva proposta nessa tese de como a escola inicia o processo, mas defendem que a
integracdo do e-learning no ambiente interno deve ser feita privilegiando uma abordagem
pedagogica, caso contrario ndao estimularia internamente o desenvolvimento de uma
percepgdo de que a tecnologia possa trazer beneficios ao processo de ensino. E ndo
havendo essa percep¢ao, ha uma maior dificuldade da tecnologia em ser aceita.

Nesse sentido, Kiraz & Ozdemir (2006), Ma et al (2005), Sugar et al (2004)
identificaram que ha uma maior predisposicdo em se adotar a tecnologia pelos
professores quando eles percebem um beneficio pedagogico no seu uso. Da mesma
forma, Arbaugh, (2005), Cheung & Huang (2005), Davies & Wong, (2007), Liu et al
(2009) e Martins & Kellermanns (2004) identificaram que a adogdo da tecnologia por
estudantes estaria associada a como eles percebem que a aceitagdo da tecnologia ira
trazer algum beneficio no sentido de melhorar seu desempenho académico.

Os resultados dos estudos acima corroboram a minha proposta para esta tese de
que uma entrada na forma académica ¢ uma condigao que estaria associada a estimular
um processo de aculturacdo do e-learning mais intenso que, como consequéncia,
facilitaria a disseminac@o da tecnologia internamente, pois as agdes de aculturamento
adotadas privilegiam medidas que estimulam o desenvolvimento de uma percepcao de
valor do uso da tecnologia no processo de ensino existente na escola, o que reduziria a
incongruéncia (Proposigao Ps1).

Em relacdo ao segundo caso, uma entrada mercantilista, encontrei poucos
estudos na literatura que abordassem a questdo sob esse prisma, ou seja, avaliar o
impacto causado por iniciar um processo de implementagdo de e-learning com uma
perspectiva mercadoldgica, e como isso se relaciona com as escolhas das agdes para o
processo. A literatura que encontrei discute que o e-learning (via EAD) pode ser usado
pelas escolas para se apropriar das oportunidades das mudangas que estdo ocorrendo no
contexto externo no setor educacional (BYRD, 2001; HUNT, 2005; SINGH et al,
2002), mas ndo analisam se o fato de se adotar uma orientacdo mercadologia estaria
associada a uma maior dificuldade de assimilagdo interna. O que se discute,
particularmente no ensino de administracdo (FRIGA et al, 2003), ¢ que o e-learning,

principalmente em modelos de EAD, ¢ uma das alternativas para a sobrevivéncia das
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escolas de gestdo, mas ndo avaliam o impacto na implementa¢do de uma entrada no e-
learning sob de uma perspectiva mercadologica’.

A minha construgdo tedrica de se analisar o processo sob esta 6tica faz sentido
quando se observa que os valores e crengas de um ambiente académico diferem do
modelo corporativo, conforme aponta Bleak (2002). Assim, meu argumento ¢ que uma
entrada com foco mercantilista estaria associada a manifestagdes de maiores conflitos
no contexto interno da escola no que diz respeito a valores e crengas existentes, pois
esses supostamente ndo estariam congruentes com uma visdo de mercado, dificultando
que se tenha uma percepgao favoravel do significado da tecnologia, gerando uma maior
incongruéncia (Proposicdo Pi2), o que dificultaria a apropriagdo da tecnologia pela
escola, pois se 0 uso do e-learning no processo de ensino vigente ndo for percebido
como tendo uma vantagem relativa em relagdo ao ensino presencial, ndo gera
motivagdo para que seja assimilado, estando em linha com a proposta de Rogers (1995)
para a aceitagdo de uma inovagao.

Desse modo, essa categoria, forma de entrada, conforme integrei na teoria, traz
um maior entendimento de como se manifestam os fatores associados ao processo de
implementacdo analisado sob uma oOtica processual de como as caracteristicas da
entrada da escola no e-learning - uma perspectiva pedagogica e uma perspectiva de
mercado — influenciam a percepgdo interna que se forma da tecnologia ao longo do

processo, tendo consequéncias nas agdes dos gestores para lidar com o fenémeno.

Aculturando o e-learning

Sob a perspectiva do interacionismo simbolico, aculturando o e-learning ¢ a
atividade primaria do mundo social (STRAUSS, 1987) usada para integrar a tecnologia
no ambiente de ensino (segdo 5.3.1.3). E um processo composto de trés subprocessos
(Convencendo e Preparando, Aprendendo e Experimentando e Adaptando a
Organizacdo) que agrupa o conjunto de agdes e estratégias usadas pelos gestores para

lidar com a introducdo da tecnologia (se¢oes 4.5.4 e 4.6), e representa o esforgo da

2 . . . . .

E oportuno colocar aqui que a teoria proposta nesta tese estd analisando como o e-learning pode
se difundir dentro de uma escola tradicional de ensino superior. Portanto, estudos que analisam o
processo de implementacdo do e-learning como projetos independentes ndo fazem parte do escopo
dessa tese.
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escola’ em alinhar o ambiente interno para o seu uso, traduzido nas dimensoes da
catequizagdo dos individuos, da adaptacdo da infraestrutura interna e do aprendizado
organizacional.

As agdes identificadas ndo sdo necessariamente aplicadas em toda a sua extensao
dentro das escolas, apresentando variagdes de acordo com a percepcao que se tem do e-
learning e das condi¢des internas e externas presentes. Mas a minha inferéncia propde
que a extensao com que sdo aplicadas esta intimamente associada a forma com que a
escola inicia o e-learning (Proposicdo P2) e se relaciona com a incongruéncia
(Proposig@o P3) em um processo de continua a¢ao/interacao.

A literatura ¢ bastante extensa no que diz respeito a estudar o processo de
adaptacdo interna para integrar o e-learning em uma escola acostumada ao ensino
presencial, sendo que, o conceito como ¢ descrito na literatura, se assemelha em parte
com a categoria proposta nesta tese. Entretanto, o modo como tratei a aculturagdo € o
que a difere a da maior parte dos estudos encontrados. Aqui, a acultura¢do ¢ tratada
como um processo da agdo dos gestores, estando em constante interagdo com as outras
categorias da teoria, associando diversos fatores que se manifestam no ambiente
interno. Dessa maneira, hd uma fluidez que empresta uma condi¢do de dinamismo ao
processo como um todo.

Quando se verificam os estudos na literatura que tratam a questdo da adaptagao
do ambiente interno para aculturar o e-learning, grande parte das pesquisas aponta para
a importancia de se ter uma estrutura interna de suporte € apoio as pessoas como sendo
um dos elementos chaves para facilitar a aceitagdo da tecnologia (BELL & BELL,
2005; CONDIE & LIVINGSTON, 2007, DAVIS & WONG, 2007, DOOLEY &
MURPHREY, 2000; LEVY, 2003; MCKENZIE et al, 2006; SIRITONGTHAWORN
et al, 2006; ZAYIM, 2006). Esse aspecto ¢ representado na teoria pelo subprocesso
adaptando a organizagdo, e o que pude perceber na analise dos dados ¢ que as escolas
que empregam maior esforco nesse sentido sdo aquelas que mais €xitos obtiveram na
implementacdo, consequentemente, levando-as a disseminacdo da tecnologia
internamente, como ocorreu nas escolas {1}, {6}, e parcialmente na escola {5} (ver
secdo 5.4).

Outro aspecto bastante relevante encontrado na literatura diz respeito a

preparacdo e capacitacdo dos individuos, principalmente os professores, pois esses sao

? Apenas relembrando que quando falo ‘escola’ esta é representada pela figura do gestor.
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considerados os principais agentes da mudanga interna (BAYLOR & RITCHIE, 2002;
KARAGIORGI, 2005). Nesse sentido, um dos argumentos mais defendidos na
literatura ¢ que para o professor atuar no ambiente virtual precisa desempenhar novos
papéis (HARDY, 1998), pois usar tecnologia no processo de ensino ndo quer dizer
simplesmente repetir o processo presencial de forma virtual. Isso demanda novas
competéncias e habilidades e uma mudanga de postura por parte dos professores, o que
pode levar a uma resisténcia no ambiente interno. Nesse aspecto, Karagiorgi (2005)
defende a importancia de que o processo de implementagdo seja orientado a pessoas,
focando principalmente nos professores, escolhendo estratégias que enfatizem o
desenvolvimento de experiéncias positivas para que o significado da tecnologia tenha
valor para os envolvidos no processo.

Nesse sentido, ha a necessidade de uma ampla catequizagdo para lidar com essas
questdes. Portanto, isso demanda da escola um variado leque de estratégias para obter
essa catequizacdo com a finalidade de capacitar e incutir em seu docente uma
percepgao de valor no uso da tecnologia para facilitar a sua aceitagdo. Varios trabalhos
tém apontado que a capacita¢do e a preparagdo do docente ¢ uma das estratégias chaves
para aculturar o e-learning internamente (BELL & BELL, 2005; CARE & SCANLAN,
2001; CONDIE & LIVINGSTON, 2007; FREITAS et al, 2009; HUSMANN &
MILLER, 2001; LEVY, 2003; MARTINS ef al, 2004; PAJO & WALLACE, 2001;
ZAY1IM; 2006).

Outros estudos que também trabalham o aspecto da catequizagcdo abordam
questdes referentes: a importdncia de se comunicar os beneficios de se usar a
tecnologia, esclarecendo os individuos sobre seu valor (DAVIS & WONG, 2007;
HERGERT, 2003; JONES et al, 2002; KIRAZ & OZDEMIR, 2006, MARTINS et al,
2004;); ao ajustamento da carga de trabalho do curriculo do professor (CARE &
SCANLAN, 2001; HERGERT, 2003; LEVY, 2003); a defini¢do de uma politica de
recompensas ¢ incentivos (CARE & SCANLAN, 2001; CARLSON & REPMAN,
2002; PINA, 2008; ZAYIM; 2006); a promogdo de uma comunicagdo clara dos
objetivos da organizag¢do com o e-learning (BAYLOR & RITCHIE, 2002; SUGAR et
al, 2004); a utilizacdo de estratégias de envolvimento dos docentes (DAVIS & WONG,
2007; LIU et al 2009); a existéncia de programas de capacitagdo do aluno (CARE &
SCANLAN, 2001); e a politica de direitos autorais e propriedade intelectual (CARE &
SCANLAN, 2001; MARTINS et al, 2004), estando, de maneira geral, em linha com os

resultados desta tese sobre o que representa o esforco de catequese executado no
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processo Convencendo e Preparando. O confronto com a literatura me permite inferir
que a proposta de catequizagdo da forma como ¢ descrita neste trabalho se apresenta
coerente com a literatura existente.

Por fim, elementos relacionados ao subprocesso Aprendendo e Experimentando
foi 0 que menos atencdo foi dada pela literatura. Um estudo nessa linha € o trabalho de
Hergert (2003) descrevendo a experiéncia de se implementar um MBA online em que
ele argumenta sobre a importancia de se criar comunidades de aprendizagem para a
organizagao ganhar conhecimento sobre o fendmeno.

Esse subprocesso, Aprendendo e Experimentando, ¢ um aspecto importante para
esta tese, pois no processo de aculturacdo, a escola necessita se capacitar como
organizagdo, buscando estratégias que permitam a ela um processo de aprendizagem
organizacional. A¢des no sentido de pesquisar € construir conhecimento sobre o
fendmeno sdo fundamentais para que internamente o e-learning possa ser assimilado e
a escola possa construir suas competéncias organizacionais para lidar com o fendmeno.
Nesse sentido, além da categoria que representa o processo de aculturacdo do e-
learning ser sustentada por diversos estudos na literatura, a inclusdo desse subprocesso
dentro da categoria contribui para aumentar seu alcance, conferindo maior poder

explanatdrio a teoria.

A estrutura

Os resultados de minha analise me levou a postular que hd uma maior
incongruéncia quando a escola entra no e-learning na forma mercantilista (Proposicao
P12). Propde também que a estrutura adotada pela escola para seu modelo de e-learning
quando entra na forma mercantilista modera a incongruéncia interna (Proposi¢ao Pi2’):
quando a estrutura adotada ¢ insulada, h4 uma menor incongruéncia interna
(comparado ao caso de uma estrutura integrada), uma vez que ha um menor contato da
escola com o e-learning (se¢do 5.3.1.2).

A proposta da integragdo ou ndo do e-learning como estrutura operacional e
administrativa no ambiente interno da escola e dos impactos no processo de
implementacdo ¢ uma questdo ainda pouco investigada na literatura. A minha revisao
encontrou apenas um trabalho (BLEAK, 2002) que trata essa questdo do insulamento
ou nao da estrutura de e-learning dentro de uma universidade tradicional quando a

escola opta por entrar no e-learning com objetivo mercadologico.
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Bleak (2002) analisou essa questdo em duas situacdes em que as escolas
entraram no e-learning com objetivos similares de explorar o mercado, semelhante a
entrada mercantilista proposta nesta tese: No primeiro caso, a escola optou por uma
estrutura insulada e de atuagdo operacional independente, conforme ocorreu na escola
{2} de minha amostra. No segundo caso estudado, a estrutura foi criada integrada a
escola, semelhante a maior parte das escolas de entrada mercantilista de minha amostra,
conforme verificado nas escolas {3}, {4} e {7} (tabela 15, p. 229). Os resultados de
Bleak apontaram que a experiéncia integrada obteve maior sucesso, enquanto a opgao
pela estrutura insulada encerrou suas atividades ap6s um periodo de dois anos de sua
criagao.

Contudo, a pesquisa de Bleak, diferente desta pesquisa, ndo analisa o impacto
interno resultante da decisdo da escola de usar tecnologia, nem se ocorre a
disseminacdo interna do e-learning. O foco de seu estudo € investigar a questdo do
conflito cultural para identificar as razdes do sucesso ou nio do projeto de e-learning.
Bleak argumentou que uma das razdes para o sucesso do caso de estrutura integrada
estava associada a questdo cultural. Postulou que, uma vez que o projeto foi concebido
de uma forma em que a estrutura se integrou aos processos da escola, o
compartilhamento das crengas e valores da escola com o projeto de e-learning facilitou
a sua sustentabilidade. Ao contrario, na experiéncia com a estrutura insulada, o projeto
foi concebido sob as premissas de um modelo corporativo, € que, mesmo atuando de
forma independente, entrou em choque com a cultura da escola, o que levou ao fracasso
do empreendimento (BLEAK, 2002).

Se por um lado seus resultados contradizem a minha proposi¢do de que a
estrutura insulada modera para menos a incongruéncia (ver proposi¢ao Pi2’), pois, no
caso de Bleak apontaram para um maior grau de conflito interno resultante da estrutura
insulada, por outro confirma a incongruéncia aqui proposta para a entrada mercantilista
(Proposicao Pi2), pois aponta que a incompatibilidade das crengas e valores do
ambiente académico com as crengas e valores de um ambiente corporativo
(CARLSON E CARNEVALE; CARLSON apud BLEAK, 2002) pode ser um fator
que alimentaria mais negativamente essa incongruéncia, sugerindo uma incongruéncia
maior resultante de uma entrada mercantilista.

Uma explicagdo para justificar uma menor incongruéncia da estrutura insulada
(proposicao P12’) para esta tese poderia ser exatamente o fato de que a independéncia da

area permitir um afastamento dos processos tradicionais da escola, o que facilitaria que
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as estratégias necessdrias pudessem ser implementadas, sofrendo menos pressdo e
interferéncia da escola, o que contribuiria para que o e-learning pudesse se desenvolver
em termos de projeto.

O que pude perceber nos dados € que no contexto da escola {2}, que adotou uma
estrutura insulada, o empreendimento foi gerenciado por pessoas ligadas ao ambiente
académico, o que justificaria, mesmo em um contexto de independéncia, uma
compreensdo ¢ compartilhamento do significado das crengas e valores do ambiente
académico, o que poderia explicar que o gerenciamento do projeto ocorresse dentro de
certos padrdes aceitaveis pela cultura académica, mesmo que o objetivo fosse o mercado,
mas facilitado pela condi¢do de independéncia operacional. Ao contrario, na experiéncia
descrita por Bleak, o empreendimento era totalmente gerenciado por executivos de
mercado, portanto alheios ao ambiente académico, o que justificaria um desconhecimento
das crencas e valores internos de uma universidade, o que poderia ter sido uma das causas
que levou o projeto ao fracasso (BLEAK, 2002).

Nesse sentido, a contribuicdo da categoria estrutura para a teoria ¢ relevante e
abre portas para que futuras pesquisas investiguem essa questao, pois, diferente do caso
relatado por Bleak (2002), onde a experiéncia insulada fracassou, o caso brasileiro de
uma experiéncia de e-learning como uma estrutura insulada obteve éxito' em termos

comerciais e de longevidade do projeto.

Porque aqui no Rio, enquanto ensino a distancia para o mercado corporativo,
eu ndo tenho a menor duvida, o que foi planejado foi cumprido e o
sucesso foi total (...) No meu conhecimento, no que eu tenho visto e lido, eu
ndo conhego nenhuma experiéncia que tenha tido o mesmo sucesso
que a gente. (Entrevistado F1{2}, 6:182, 9:151).

A incongruéncia

A forma como a teoria foi construida me levou a definir a incongruéncia (se¢ao
4.5.1) como categoria central da teoria substantiva (se¢do 5.2). A proposi¢ao P1 associa
a forma de entrada da escola no e-learning ao grau de incongruéncia, que ¢ alimentada
pelo comportamento das pessoas em resposta a essa entrada. Nesse contexto, o gestor

define estratégias para garantir a implementacdo com base na leitura que faz dessa

* Exito aqui é no sentido comercial, e ndo no que diz respeito disseminagdo da tecnologia no
ambiente. O caso da escola {2} ¢ o maior exemplo de sucesso de um projeto de e-learning no
Brasil de uma escola de gestdo. O que ndo quer dizer que a escola em si tenha traduzido esse
sucesso em termos de apropriagdo do e-learning como ferramenta de ensino para ser usado nos
processos existentes na escola com o objetivo de alavancagem da aprendizagem.
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incongruéncia (Proposi¢cdo P3). A interacdo do processo de aculturacdo ao longo do
tempo com a incongruéncia influencia a assimilagdo (ou ndo) do e-learning
internamente (Proposicao P4).

A existéncia de uma ‘incongruéncia’ nao ¢ novidade e ja foi investigada, sob
outras denominagdes, onde se destacam, particularmente, os estudos de Condie &
Livingston (2007), Jones et al (2002) e Palo & Wallace (2001), que sdo os que mais se
aproximam do conceito proposto neste estudo.

Palo & Wallace (2001) investigaram a utilizacdo de tecnologia no processo de
ensino em uma universidade na Nova Zelandia e seus resultados apontaram trés
barreiras que dificultam a ado¢do de tecnologia: 1) barreiras pessoais; 2) barreiras
atitudinais; e 3) barreiras organizacionais, que contaram com pouco mais de 50% da
variancia. Em seguida avaliaram a influéncia de cada uma dessas barreiras no processo
de adogdo de tecnologia e concluiram que as barreias pessoais € as barreiras atitudinais
influenciam o processo de adogdo, sendo que as barreiras organizacionais nao
contribuiam significativamente para a ado¢ao ou nao.

Para Palo e Wallace, as barreiras pessoais representam a percep¢ao do individuo
da falta de habilidade e competéncia para usar a tecnologia e a percep¢ao do tempo
necessario de comprometimento e do esfor¢co que o usudrio precisa investir para usar a
tecnologia. Fazendo uma analogia com a minha proposta de incongruéncia, isso se
assemelha a propriedade modelo mental, ou seja, uma inadequagdo do modelo mental
dificulta a aceitagdo da tecnologia, e consequentemente seu uso. Da mesma forma que
apontado por Palo & Wallace, hd uma percepcao do gestor de que a introdugdo da
tecnologia no ambiente requer uma adequacdo do modelo mental dos individuos.
Quanto maior essa inadequagao, maior a incongruéncia no ambiente interno.

Ja as barreiras atitudinais, segundo eles, refletem preocupacdes filosdficas mais
amplas e as reacdes afetivas dos individuos em relacdo ao uso da tecnologia no
aprendizado de forma geral, estando consistente com a propriedade afitude como uma
das caracteristicas da incongruéncia. Pude perceber nos dados que ha uma preocupacao
de que a introdugdo da tecnologia cause desconforto nos individuos, pois valores e
crengas internas do ambiente tradicional podem estar desalinhados com os valores e
crengas necessarios para um contexto de tecnologia, resultando em atitudes negativas
dos envolvidos no processo, aumentando assim a incongruéncia interna.

Em outro estudo que trata da atitude, Jones et a/ (2002) argumentam que uma

atitude negativa no ambiente ¢ um dos principais entraves para que a tecnologia seja
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aceita. Ao avaliaram a postura e as reacdes de professores e a suas posicoes filosoficas
em relagdo ao fendomeno, concluiram que professores que eram filosoficamente contra a
EAD (O foco do estudo era a EAD e ndo o e-learning propriamente dito, mas EAD
com base nas TIC’s) tendem a discordar de qualquer valor que se dé a modelos que
usem tecnologia, atribuindo a eles uma menor qualidade em relagdo ao modelo
presencial, desenvolvendo, assim, uma atitude negativa, o que dificulta a adocao da
tecnologia. Nessa mesma linha, Kiraz ¢ Ozdemir (2006) usaram o construto ideologia
educacional para avaliar a atitude de professores em relacdo ao uso da tecnologia. Para
eles, a ideologia educacional ¢ enraizada em ideologias politicas e afeta decisdes
relacionadas a educagdo. Sdo classificadas como liberais ou conservadoras, e agrupam
trés subgrupos de ideologias, formando um sistema de crengas e valores que se
estabelece ao longo de um periodo de tempo e que ¢ dificil de mudar. Assim, a reacao
das pessoas a introdugdo da tecnologia seria um reflexo da ideologia educacional que
cada individuo carrega internamente, influenciando sua atitude e seu comportamento
diante da tecnologia.

Ja Condie & Livingston (2007) avaliaram a postura de alunos e professores a
introdugao das TIC’s dentro da sala de aula tradicional e verificaram a importancia dos
professores em adquirir novas habilidades pedagogicas para usar a tecnologia de forma
efetiva. Observaram que diversos professores se mostraram relutantes em se engajar no
uso da tecnologia, pois suas competéncias ndo se adequavam as competéncias exigidas,
enquanto outros se mostraram receosos de que usar a tecnologia poderia impactar
negativamente no resultado final do aprendizado de seus alunos, formando, assim, uma
atitude negativa em relacdo a tecnologia. Esses resultados estdo em linha com a minha
proposta de incongruéncia, pois apontou que a inadequagdo do modelo mental e uma
atitude negativa influenciam um comportamento que dificultaria o processo de
aceitacdo da tecnologia.

Outros estudos que verificaram a influéncia da atitude no comportamento dos
individuos no processo de adogdo de tecnologia sdo os estudos de Chen & Chen (2006)
e de Ma et al (2005) (professores) e de Lee et al (2003) (estudantes) que também
concluiram que a atitude negativa afeta a adogdo da tecnologia. J4 Gabriel & Longman
(2004) analisaram a atitude dos individuos em um processo de implementagdo, mas sob
o ponto de vista dos gestores, aproximando-se da abordagem utilizada nesta tese, mas,
diferente deste estudo, eles adotaram um cunho objetivista de andlise. Além do mais,

seu trabalho ndo busca relagdo entre varidveis e conceitos para explicar o processo,
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apresentando uma pesquisa de carater descritivo. O resultado ¢ um checklist de
aplicagdo pratica para servir de guia para a implementa¢do com foco na catequizagao
interna e na adaptacdo da infraestrutura para os usuarios. Propdem também que as
escolas entrem no e-learning com projetos pilotos de menor envergadura, pois se tem
maior controle sobre os impactos causados e maior geréncia do processo. Isso
corrobora minha proposi¢do P1 de que uma entrada académica com projetos menores
justificaria uma menor incongruéncia no ambiente interno, conforme foi verificado nas
escolas {1} e {6}.

Por fim Morgan et al (2000), usando uma abordagem que leva em consideragao
o impacto psicologico causado no ambiente pela tecnologia argumentam que a
velocidade com que as mudangas tecnologicas estdo ocorrendo no mundo atual e a
pressdo para o uso diario afeta o lado psicologico do individuo, causando um elevado
grau de stress, o que pode contribuir para reacdes negativas contra a tecnologia,
dificultando a sua adocao, especialmente dentro do ensino superior, que ¢ um ambiente
resistente a mudangas (WHITE, 2007) e quando o faz, o faz de forma lenta, o que ¢
incompativel com a velocidade com que novas tecnologias se desenvolvem.

Os estudos acima, se ndo tratam da incongruéncia da forma como ela ¢ tratada
nesta tese, investigam as propriedades atitude e modelo mental, apontando a influéncia
que desempenham no processo de aceitagdo da tecnologia, corroborando o meu
argumento de que a atitude e 0 modelo mental do individuo exercem importante papel
no comportamento dos envolvidos para aceitar ou ndo a tecnologia, emprestando a
categoria incongruéncia, a credibilidade e a validade interna para necessarias para dar
robustez a teoria. Nesse sentido, a proposi¢ao Psi, que aponta que um maior esforgo de
aculturacdo, reduzindo a incongruéncia, com uma conseqiiente chance de aumentar a
assimilag¢do da tecnologia no ambiente interno, promovendo assim a sua disseminagao

(Proposigdo Pa1), € sustentada pela literatura.

A disseminagdo do e-learning

Disseminando o e-learning (se¢do 4.5.5) € a categoria que representa como o e-
learning ¢ assimilado no ambiente interno da escola, representando o grau de
apropriacdo da tecnologia pelos individuos e indicando a sustentabilidade do processo.
Essas duas caracteristicas que a representam, o uso da tecnologia pelo ensino presencial

e sustentabilidade do processo, tém sido objeto de estudos na literatura sobre a difusdoe
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implementacdo de tecnologia no ambiente de ensino e podem representar como a
tecnologia ¢ integrada no ambiente.

Os modelos e teorias mais usados para a avaliagdo da difusdo e aceitagdo da
tecnologia que tem sido utilizados para analisar a assimilacdo de inovagdes dentro do
ambiente de ensino sdo a teoria de difusdo de inovagdes (ROGERS, 1995)°, o modelo
TPB - Teoria do Comportamento Planejado - (AJZEN, 1985), o modelo TAM -
Modelo de Aceitagdo de Tecnologia - (DAVIS, 1989), o modelo TAM estendido
(DAVIS et al, 1989) e o Modelo do Processo de Difusao de TI (STRAUB, 1994) e que
tem sidos aplicados a uma diversidade de contextos e diversos tipos de tecnologia.
Enquanto os dois primeiros sdo teorias mais gerais desenvolvidas para serem aplicados
a varios contextos indistintamente, os trés ultimos foram desenvolvidos especialmente
para avaliar a intengdo do individuos em adotar tecnologias associadas a sistemas de
informagao e tecnologias de computadores propriamente dita.

Martins et al (2004) usaram a teoria de difusdo de Rogers para analisar a
aceitacdo da internet como instrumento de apoio ao ensino presencial em escolas de
ensino de inglés e identificam uma assimila¢do de 55,4% por parte do corpo docente. Ja
Zayim et al (2005) usaram a teoria de difusdo para avaliar se existiam diferengas entre
as categorias de adotantes da inovagdo e concluiram que os professores classificados
como inovadores e adotantes precoces necessitam de diferentes tratamentos de suporte
e capacitagdo para facilitar o processo de aceitagdo da tecnologia em relagdo ao grupo
de professores classificados como maioria precoce, maioria tardia e retardatarios, que
exigem um programa de capacitagdo mais intenso. Hansen & Salter (2001) usaram a
teoria da difusdo para dar suporte a um projeto piloto de implementacdo de uma
plataforma de ensino, para posteriormente analisarem o seu grau de aceitacdo, tanto de
professores, quanto dos alunos.

Oo modelos TAM, TAM estendido € o Modelo do Processo de Difusdo de TI
sdo aplicados para avaliar a intencdo de uso de tecnologias associadas a TI, e t€m sido
amplamente usados para analisar a aceitacdo de tecnologia no ambiente de ensino.
Davis & Wong (2007), Kiraz & Ozdemir (2006), Lee et al, (2003) e Ma et al, (2005)
usaram o modelo TAM e o TAM estendido, enquanto Cheung & Huang (2005) usaram

> A teoria de difusdo de inovagdes de Rogers (1995) ndo ¢ somente usada para analisar a
disseminagdo de uma inovagdo em um ambiente. Alguns estudos usam seu arcabougo tedrico para
analisar a percep¢do dos individuos (DOOLEY & MURPHREY, 2000; GILBERTO & KELLY,
2005; SMITH et al, 2005). Outros analisam como o processo se desenvolve (BELL & BELL, 2005).
No contexto de confrontar a categoria com as pesquisas estou me limitando apenas aqueles estudos
que particularmente incluem o grau de apropriagdo da tecnologia como um de seus resultados.
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0o Modelo do Processo de Difusdo de TI de Straub. Contudo, esses modelos nao
avaliam o grau de aceitacdo da tecnologia diretamente, mas sao aplicados para avaliar o
comportamento do individuo em relacdo a uma determinada tecnologia, apontando
uma intengdo em aceita-la ou ndo. Ja o modelo TPB ¢ uma extensdo do TRA e avalia a
intengdo de comportamento do individuo e também ja foi usado em um contexto para
analisar a aceitacdo da tecnologia (SUGAR et al, 2004), sendo aplicado para avaliar a
influéncia da opinido das pessoas e da existéncia (ou ndo) de recursos na decisdo do
professor em aceitar usar a tecnologia em seu processo de ensino.

Todos esses modelos t€ém em comum que o resultado da utilizagdo da tecnologia
pelo individuo ¢ uma consequéncia de seu comportamento e percepcao que formam da
tecnologia. Nesse sentido, a minha proposta para verificar a disseminagao do e-learning
através da verificagdo nos dados do grau de aceitagdo pelo ensino presencial se mostra
consistente com a literatura. O comportamento do individuo em relagdo ao uso ¢é
decorrente de uma atitude positiva que modera o seu comportamento que, como
conseqiiéncia, adota ou ndo a inovacgdo tecnoldgica. Analogamente, nesta tese, uma
redugdo da incongruéncia se manifesta em uma maior assimilagdo da tecnologia pelos
individuos, promovendo a sua disseminagdo no ambiente (secao 5.3.1.5; Proposicao
Pa1). Entretanto, os modelos existentes na literatura propdem uma relagdo deterministica
entre as varidveis, negligenciando a possibilidade que diferentes realidades podem
coexistir para um mesmo fenomeno, além de ndo analisem o fenomeno de forma
processual.

Outra caracteristica proposta para a disseminacdo do e-learning ¢ o grau de
sustentabilidade do processo. Billig et al (2005) estudaram a sustentabilidade de um
processo de implementagdo de e-learning em um grupo de escolas e concluiram que
para que a tecnologia possa ser absorvida, a sustentabilidade ¢ elemento chave no
processo, € para obté-la dentro de um contexto académico apontaram a importancia da
presenca dos seguintes fatores: liderancga forte, infraestrutura adequada de hardware e
de suporte e apoio, existéncia de uma politica de incentivos, clareza e transparéncia nos
objetivos em relagdo a tecnologia, credibilidade, colaboragdo interna e disponibilidade
de recursos. Da mesma forma, Melle & Cimellaro (2003) também colocaram a
sustentabilidade como elemento chave em um processo de implementagao. Associaram
o sucesso da implementagdo do e-learning a uma mudanca do processo pedagogico e
somente em processos de longo prazo isso € possivel de ocorrer, pois argumentam que

para se absorver novas praticas de ensino hé a necessidade de tempo, pois a adequagio
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da estrutura requisitada para projetos de TIC’s exige longo prazo. Além do mais o
longo prazo ¢ necessario para que a organizagao possa compreender de forma sistémica

os impactos envolvidos nos processos.

A teoria da difusdo da inovagao

A teoria de difusdo da inovacdo de Rogers ¢ a mais compreensiva teoria
desenvolvida para analisar o processo de difusdo de uma inovagdo em um ambiente
(ROGERS, 1995). Rogers propde em sua teoria que para uma inovagao ser aceita:

* Deve ser relativamente simples e facil de ser entendida;

* Deve prever a possibilidade de ser testada previamente;

* Deve ser percebida como tendo uma vantagem relativa em relagdo ao seu

antecessor; e

* Deve ser compativel com o sistema de crengas e valores dos adotantes.

Entretanto, ao se observar o e-learning como uma inovagdo, um exame mais
detalhado dessas premissas aponta para as enormes dificuldades e o grande desafio que
enfrentam as escolas nos processo de implementacao de tecnologia, principalmente em
relacdo ao seu uso para modelos a distdncia. Ao se pensar que a oferta de cursos a
distancia pode ser feita apenas disponibilizando uma plataforma de ensino (LMS) que
pode ser acessada por alunos dispersos por meio da internet, alocando um professor (ou
tutor) a um grupo de alunos, pode-se dizer que ndo ha efetivamente uma grande
mudanga no sistema de ensino vigente. Contudo, ao se verificar o que € necessario para
se fazer uma EAD de qualidade, ou usar o e-learning de forma efetiva, percebe-se que
os fatores envolvidos vao muito além de um simples conjunto de caracteristicas que, ao
serem analisadas, tornam a assimilagdo da tecnologia um processo muito mais
complexo. A proposta de introdug¢do do e-learning (principalmente para modelos de
EAD), para que seja feita de forma eficaz deve levar em conta caracteristicas que
ultrapassam o escopo de andlise da teoria de Rogers. Para se fazer EAD de forma
efetiva, uma série de aspectos devem ser levados em consideracao:

* Divisdo de trabalho entre especialistas, tutores e tecndlogos;

* Uso de um grande arsenal de midias para capitalizar os aspectos positivos de

cada uma deles para aumentar a efetividade do processo;

* Substancial investimento em programas de design, planejamento e produgao;
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*  Monitoramento freqiiente do desempenho de professores e alunos para que
possa ser feita intervengdes administrativas para corrigir falhas no processo,
tanto em relagdo ao design do curso, quanto em relagdo ao processo
mstrutivo;

* Treinamento preliminar e continuo dos envolvidos para manté-los com as
competéncias e habilidades atualizadas e alinhadas com os avangos e
mudangas da tecnologia, bem como em relagao ao processo de ensino em s

* Especializacdo institucional em nichos de mercados com o objetivo de obter
escala para recuperar o investimento.

Esta lista de caracteristicas demanda uma mudanca de atitudes em relagdo ao
processo de ensino, que coletivamente, possui grande poder dentro da instituicdo no
sentido de frear a inovagao: os professores. Além do mais, exigem uma ampla mudanga
interna organizacional que necessariamente a escola ndo estaria disposta a incorrer.

Voltando aos critérios de Rogers, a maioria dos professores ndo entendem estas
qualidades associadas a uma EAD de qualidade e a um e-learning efetivo, e sem os
grandes investimentos que s6 podem ser tomados a um nivel acima de sua influéncia nao
podem testa-las. Muitas das vantagens ndo sdo tao dbvias, nem sdo a percep¢ao com que
poderiam promover os melhores valores educativos tradicionais. Para alguns que se
opdem as novas formas de organizagdo dos recursos humanos associados ao ensino, as
caracteristicas para um bom modelo que use tecnologia pode parecer incompativel com
as suas necessidades, crencas e valores, além do que € preciso reconhecer, que muitas
vezes, sua seguranga pessoal pode ser percebida como ameagada. No aspecto
relacionamento professor-aluno, os professores (e administradores) podem, por exemplo,
manter uma pressao para que o nimero de alunos que poderia atender em um curso fosse
um nimero comparavel a uma aula convencional, argumentando proteger uma suposta
‘qualidade’. Assim, a teoria do Rogers para avaliar o e-learning como uma inovagao e
verificar a sua disseminacdo carece de uma amplitude maior para levar em conta outros
fatores ndo previstos em seu arcabougo teorico.

Nesse sentido, a teoria substantiva aqui proposta ndo tem a pretensdo de
substituir um modelo presente na literatura, mas apenas de oferecer uma abordagem
alternativa ao se analisar o problema, ampliando a compreensdo que se tem do
fenomeno. A integracdo das categorias emergentes dos dados oferece um panorama
particular de como o processo se desenvolve que, de outra forma, ndo seria capturado

pelas teorias e modelos existentes.
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6.4. Sumario do capitulo

O confronto da literatura com os resultados desta tese apresentados nesse capitulo
emprestam a credibilidade e a validade interna necessarias a teoria construida no
capitulo 5. E importante lembrar que a maior parte da literatura citada neste capitulo foi
verificada na segunda revisdo da literatura a que me submeti, ap6s o modelo teorico ter
sido desenvolvido. Esse aspecto ¢ importante no sentido de que a teoria substantiva
aqui proposta ndo seja uma mera copia de fragmentos de modelos ou teorias existentes,
permitindo que haja uma reduc@o da contaminag¢do de conceitos pré concebidos, o que
levaria o pesquisador a forgar os dados para se adequar a literatura existente (GLASER,
1978).

Grande parte dos resultados desta tese estd consistente com a literatura existente,
o que, segundo Fisenhard (1989), lhe confere maior validade. Mas ao contrario da
maior parte da literatura investigada, que trata das categorias de forma isolada, esta tese,
por meio das técnicas de andlise da Grounded Theory, me permitiu construir uma teoria
substantiva que fosse uma interpretacdo tedrica do processo de implementagio do e-
learning, em que busquei integrar as categorias em um modelo tnico, com a finalidade
de explicar o fendmeno.

Outro aspecto importante a ser ressaltado ¢ a maneira como se abordou o
processo sob o ponto de vista de como a escola entra no e-learning € como isso pode
ser associado ao processo em si. Essa proposta traz uma nova visdo de se abordar o
fendmeno como um processo, abrindo um campo para se analisar o fendmeno sob esta
6tica, pois acredito que estudar o processo levando-se em conta como as caracteristicas
associadas a forma de entrada da escola no e-learning afetam o processo de
implementacdo. Além do mais, esse olhar afasta o processo de andlise de uma visdo
deterministica e funcionalista, trazendo o estudo para um contexto mais alinhado a uma
corrente na literatura que defende que estudos sobre a implementacdo de tecnologia
levem em considerag@o aspectos objetivos e subjetivos durante o processo de andlise
(HEIDEGGER, 1977; ORLIKOWSKI, 1991; 1992).

Espero que este capitulo tenha trazido a tona pontos convergentes e divergentes
entre a literatura relacionadas ao processo de implementacdo e difusdo de tecnologia
nos ambiente de ensino, ampliando a compreensdo sobre a introducdo do e-learning

nas escolas de gestdo do Brasil.
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