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ANEXO 1 – Solicitação de apresentação de objetivos e autorização para 

gravação da entrevista 

Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro 
 

Caro prof(a), 
 
Solicito a sua participação na pesquisa do candidato ao título de doutor pela PUC 
do Rio de Janeiro Angilberto Sabino de Freitas.  
 
Sua tese, intitulada O e-learning nas Escolas de Gestão no Brasil: em busca de 
uma teoria substantiva a luz da Grounded Theory1, tem como objetivo 
compreender o impacto do e-learning nos processos organizacionais das escolas 
de gestão e como os indivíduos envolvidos lidam com o fenômeno. A metodologia 
adotada é a Grounded Theory e tem por objetivo propor uma teoria substantiva 
sobre o fenômeno sob investigação com base na codificação e análise das dos 
dados resultante das entrevistas. 
 
Não hesite em perguntar qualquer questão a respeito do estudo antes de iniciar a 
participação na entrevista. Para efeitos de capturar melhor as informações, é 
solicitado uma autorização para a gravação da entrevista. Não há nenhum risco 
associado a esse estudo. As informações fornecidas serão tratadas de forma 
sigilosa e não serão usadas para nenhum outro propósito que não seja o da 
pesquisa. 
 
Caso deseje receber uma cópia do trabalho final basta indicar o seu endereço de e-
mail no espaço em branco abaixo: 
 
e-mail: ____________________________ 
 
 
Atenciosamente 
 
___________________   _________________________ 
Profa. Hélène Bertrand   Angilberto Sabino de Freitas 
Orientadora 
 
 
Autorizo a gravação da entrevista 
 
__________________________________ 
Prof(a).  
 
                                                
1 Esse era o título antes do processo se análise. Conforme expus ao longo da tese, o início da 
investigação não estava muito claro o que eu iria encontrar nos dados. 
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ANEXO 2 – Roteiro de perguntas – Primeiras entrevistas.  

 

O roteiro abaixo apresenta as questões básicas que serviram se apoio para 

iniciar a investigação 

 

• Poderia descrever sua visão sobre a EAD o e-learning? 

• Poderia me descrever o processo de implementação do e-learning aqui na 

escola? 

• Qual sua percepção sobre a sua utilização do e-learning dentro das escolas de 

gestão? 

• Que motivadores levaria as escola de gestão a adotar o e-learning em seu 

modelo de ensino e aprendizagem? 

• Sob o ponto de vista estratégico, como a escola vê o e-learning? 

• Como você avalia o fenômeno em relação aos indivíduos (professores, alunos, 

administrativos e etc.)? 

• Qual a sua expectativa para o futuro? 

• Quando se fala de e-learning, se fala de inovação. Como você avalia o o 

processo de difusão do e-learning na sua organização? 
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ANEXO 3 – Roteiro de perguntas – Últimas entrevistas.  

 

Este roteiro já é uma investigação mais direcionada onde buscou-se validar as 

categorias para refinar o modelo final. Foi aplicado nas ultimas entrevistas 

realizadas em janeiro, fevereiro e março de 2009. 

 

PERGUNTAS GUIAS PARA AS ENTREVISTAS 

 

Inicio do processo 

1. Que inicio você considera que deu início ao processo?  

2. Poderia descrever a implementação de forma detalhada? Poderia me dar 

exemplos? 

3. Que dificuldades encontrou? Como lidou com elas? Poderia me dar 

exemplos? 

Incongruência 

1. Em sua entrevista anterior você colocou que o papel do gestor é 

administrar culturas. Poderia falar um pouco sobre isso? 

2. Poderia me descrever como evoluiu a atitude das pessoas ao longo do 

processo? Que tipo de ações foram tomadas para lidar com essas reações? 

Poderia me dar exemplos? 

3. Olhando exclusivamente para a escola, em termos de infraestrutura e de 

seu modelo organizacional, como você avalia as medidas que foram feitas 

para lidar com esse aspecto? Que tipo de mudanças ocorreram em função 

da implementação? Poderia me dar exemplos? 

Catequese 

1. Poderia me detalhar o que significa o processo de catequese?  

2. Que tipo de estratégias usou? 

3. Como essa catequese se relaciona com a postura da escola em relação ao 

e-learning? 

4. Como você avalia a catequese do processo ao longo do processo? Poderia 

me dar exemplos? 

Adaptação organizacional 

1. Como você definiu a estrutura de suporte? Com base em que ela foi 

definida? 
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2. Como a escola se capacitou organizacionalmente para lidar com o e-

learning?  

3. Que tipo de política para a tecnologia foi adotada? 

Contexto interno 

1. Como você descreveria o comprometimento dos indivíduos ao longo do 

processo? Como você relaciona esse comprometimento com a 

implementação e que ações foram tomadas? Poderia me dar exemplos? 

Contexto externo 

1. De que forma a tecnologia influenciou o processo?  Qual a relação com as 

medidas que foram tomadas? 

2. Como a legislação afetou o processo? Poderia me dar exemplos? 

Alinhamento e disseminação 

1. No processo de implementação, como a escola definiu seu posicionamento 

em relação ao e-learning? O que influenciou esse posicionamento? Que 

medidas foram tomadas? 

2. De que forma o posicionamento adotado se alinha com os objetivos da 

escola? Há discordância? Como você lidou com isso? Poderia me dar 

exemplos? 

3. Você considera o e-learning implementado na sua escola? É algo 

institucionalizado? Poderia me dar a sua visão do processo? 
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ANEXO 4 – Entrevista do respondente G (escola 6) 

 

A título de contextualizar as experiências expostas, disponibilizo uma das 

entrevistas completa para ajudar o leitor a compreender o processo de 

implementação. Foram excluídos elementos que pudessem identificar a instituição 

de origem do entrevistado. 

 

7˚ ENTREVISTA 

Entrevistado G, Gestor de e-learning - parte de tecnologia - escola {6} –. 

Entrevista realizada no Rio de Janeiro, via Internet, usando o Adobe Connect, no 

dia 05-08-2008, iniciada às 14:00 e com término às 15:10. Duração: 01:10  

 
P: (0:04)Deixa eu te dizer mais ou menos o que eu estou fazendo com a minha tese. Eu estou 
estudando o fenômeno do e-learning. Quando estou falando de e-learning estou falando de 
tecnologia, de como a escola de negócio toma a decisão de implementar o e-learning e como é que 
ocorre o fenômeno da implementação como inovação e da difusão dentro das organizações. Eu 
estou conversando com pessoas que são ligadas diretamente à questão da gestão do e-learning nas 
escolas de negócios, ou seja, os diretores envolvidos e os gestores da área. No caso, essa é a minha 
amostra, você está entrando como gestor da área.  
 
Entrevistado: Com exceção ao coordenador, ao gestor do núcleo de aprendizagem virtual, que é o 
núcleo responsável pela Educação a Distância na escola de Administração de Administração, mas 
ela é uma das primeiras ou a segunda maior e dentro da Educação a Distância ela se destaca junto 
a faculdade de Educação como também ao setor de informática, mas realmente é mais nós e a 
faculdade de Educação que estamos nos destacando nessa área. Estamos inovando mais nessa área, 
abrindo caminhos, espaço nessa área. 
 
P: (1:52) A primeira coisa que eu queria explorar, a primeira pergunta é o seguinte: quando a gente 
fala de e-learning, se a gente olhar para o ambiente externo da escola, a gente vê que está 
acontecendo uma séria de mudanças. Queria saber a sua opinião, como você vê as mudanças que 
estão ocorrendo no ambiente externo, que tipos de mudança você percebe e como essas mudanças 
influenciam a escola de negócio a tomar uma decisão de implantar o e-learning no seu ambiente de 
ensino.  
 
Entrevistado: (2:34) Eu acho que não é uma percepção assim tão clara, tão uniforme, coerente 
dentro da escola. Junto a professores, aos servidores, isso é uma constante, ou seja, é uma  batalha 
a definição do que era correto ou não tendo presente o que acontece no ambiente. Não é uma visão 
única entre nós professores. Há diferentes visões, posições, percepções, alguns mais arrojados, 
outros muito mais conservadores, que nem conseguem propriamente perceber o que está 
ocorrendo.  
 
Nós estamos nesse campo há uns 10 anos, desde 1998. Inicialmente foi o professor F., um colega 
meu, que foi designado para explorar o que estava ocorrendo no campo da Educação a Distância. 
Foram ver, verificar, pesquisar diferentes experiências que estavam ocorrendo.  
 
Aqui, no caso, na época era a CRT, que hoje é Brasil Telecom Também se foi verificar o que 
estava ocorrendo, se eu não me engano, no Senac, na época, na UFSC... e também se ouviu 
opiniões de pesquisadores. E ai nós optamos por um caminho que não era das grandes salas de 
teleconferência, mas que se usasse basicamente a internet. Até isso vinha ao encontro das nossas 
possibilidades, não tínhamos muito recursos.  
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Também não sabia, não se tinha clareza em relação ao mercado pela frente, porque uma parte das 
receitas da escola, nós recebemos os nossos salários, mas boa parte do funcionamento da escola 
depende de recursos que vêm de fora. As tecnologias que estão lá escolhidas, há muitos recursos, 
inclusive a segurança da escola, recursos no cotidiano, servidores, que são mantidos por recursos 
extras. Então nos dependemos também bastante de cursos que são oferecidos, em relação aos quais 
há overheads.  
 
E há também uma certa visão de que isso pressiona por uma renovação, uma inovação dentro do 
contexto da escola. Então a gente está, de certa forma, sempre atento ao que acontece no mercado.  
 
Essa percepção de que estava ocorrendo uma transformação em relação às tecnologias na 
modalidade de aprendizagem nós começamos a perceber lá em 98, em 2000, em função de 
experiências da minha ligação com sites de internet.  
 
Na época eu já trabalhava bastante com webplus (????). Então eu fui designado para ser o 
coordenador do núcleo de aprendizagem virtual. Começamos inicialmente explorando pequenos 
cursos de extensão, até que em 2001, 2002, nós já começamos a tentar aprovar um curso de 
especialização.  
 
Mas o que nós enxergávamos, nós, um grupo pequeno, não dá para falar em nome dos setenta 
professores, mas aqui, se eu me lembro, eram três ou quatro professores, nem todos dentro da 
escola, nós percebemos que para nós chegarmos a atuar junto aos municípios, na área de ensino, na 
área de pesquisa, principalmente de educação, na área da administração pública municipal, nós 
precisávamos fazer diferente do que se fazia na época.  
 
Os próprios municípios resistiam em pagar diárias para vir à capital, as próprias passagens eram 
relativamente caras. Nós víamos que era o momento, a oportunidade para se começar a trabalhar 
com cursos a distância, principalmente de extensão, voltados para administração pública 
municipal.  
 
Nós tivemos uma experiência bastante ilustrativa em novembro de 2001, que eram mais de cem 
servidores, de diferentes municípios do RS. Aquela experiência nos marcou bastante. Era um 
grupo de quatro professores, que ainda hoje atuam na área de Educação a Distância. Nós somos 
ainda muito arrojados nesse campo, no sentido “nós inovamos, tentamos inovar bastante”. Eu, o 
fulano principalmente, mais um outro professor. Mas aquela experiência foi muito importante 
porque nós percebemos os impactos, as mudanças que poderiam ocorrer com o ensino a distância.  
 
Algumas experiências, algumas referências feitas durante o curso, nós vamos encontrar servidores 
de diferentes municípios trocando informações e conhecimentos entre diferentes municípios, e isso 
nos chamou muito a atenção. Os chats usados na época, nós achamos que eram muito construtivos, 
mais até que dentro dos ambientes presenciais. Assim, nós começamos a trabalhar mais 
intensamente nessa direção. Mas nós não tivemos apoio de outros professores naquele momento 
para transformarem seus materiais de ensino do presencial para a distância.  
 
E aí o curso de especialização já se abre, tendo que havia sido aprovado em novembro, dezembro, 
pelo MEC. E na época você precisava de autorização especial, mas não conseguíamos ter 
segurança de que os demais professores fariam a transformação dos seus materiais, que realmente 
encorpariam aquele grupo de professores no ensino a distância. Havia uma certa insegurança, ou 
até mais do que isso, um descrédito em relação às possibilidades da Educação a Distância, porque 
no ensino a distância a gente vem sempre com uma certa inércia. O ensino presencial tinha dado 
bons resultados históricos para a escola de Administração. Nós tínhamos cursos bastante 
concorridos com valores bastante bons em si. Então, para se abandonar um modelo e passar a 
trabalhar com outro, sem uma segurança, sem uma visão clara, obviamente os colegas não 
embarcaram nesse desafio. Então nós ficamos 2, 3 anos trabalhando com pequenos cursos de 
extensão, a distância, trabalhando bastante na plataforma que nós sabíamos que precisava de 
desenvolvimento.  
 
(10:33) Nós ficamos 2, 3 anos sem propriamente evoluirmos muito, nós não tínhamos muita 
receita também para trabalharmos com técnicos na evolução da plataforma, como também não 
conseguimos iniciar propriamente o curso de especialização a distância.  
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Mas em 2005 nós achamos que era o momento em que se precisava entrar no campo, ensinar, até 
percebendo o que estava ocorrendo ao redor, percebendo um pouco o que estava ocorrendo em 
relação a nós mesmos, no sentido, percebendo que os cursos presenciais estavam tendo crescentes 
dificuldades para se viabilizarem.  
  
Menos demanda ocorrendo, como também as pessoas [estavam mudando]. Não é só a tecnologia 
que estava mudando. A tecnologia estava evoluindo muito, nós estávamos melhorando a própria 
plataforma. O MEC na época se impressionou bastante com nosso vídeo chat, com a plataforma, o 
desenho, a capacidade de interação, os recursos que existiam. Mas eu acho que externamente 
também as pessoas percebendo a tecnologia disponível. Mas também o ambiente se tornando mais 
seguro, isso fez com que as pessoas se recolhessem mais e se tornassem mais resistentes para 
fazerem cursos presenciais que tivessem de ir à aula à noite ou aos finais de semana.  
 
A gente percebia que não era em função de que apenas o ensino mudava, porque a percepção das 
pessoas começou a mudar no sentido a não aceitar mais aquele modelo presencial, em que se tinha 
que viajar, gastar tempo, deslocamento, achar estacionamento, chegar ao local das aulas com 
insegurança, a volta à noite, principalmente para as mulheres, é um grande problema à noite, a 
questão da segurança. Então os cursos presenciais começaram a ter maior resistência, uma 
diminuição de pessoas, em função do novo ambiente, do novo contexto.  
 
Nesse sentido nós sempre tivemos muito otimismo em relação às possibilidades da Educação a 
Distância em função de pequenas experiências anteriores, mas vislumbrando que esse campo 
virtual da internet realmente supriria deficiências, colocaria melhores recursos à disposição e 
preencheria essa lacuna de chegar mais às pessoas com uma possibilidade de aprendizagem.  
 
Em 2005 nós tivemos a notícia do interesse do Banco do Brasil de ter parceiros que oferecessem, 
que fizessem parte no projeto de oferecer um curso de especialização aos seus servidores. Nós 
achamos que isso seria importante porque era um recurso que iria amadurecer melhor toda a nossa 
estrutura, tanto pessoal, acadêmica, pedagógica, quanto o modelo de ensino a distância, como 
também isso traria possibilidades para nós melhorarmos a nossa equipe de desenvolvimento e com 
isso evoluirmos, desenvolvermos e completarmos melhor a nossa plataforma que nós 
acreditávamos, e ainda acreditamos, que era um diferencial em relação a outras na época. Falava-
se muito do Teleduc. O moodle não era muito citado na época. E nós acreditávamos que a nossa 
contribuição, o nosso modelo tecnológico era interessante e poderia amadurecer com esse curso do 
Banco do Brasil.  
 
E aí, de fato, por nossa sorte, esse curso atrasou um pouco, dando tempo de nós completarmos 
melhor a versão da plataforma. Começou em novembro ao invés de começar em agosto, setembro, 
e isso foi uma boa oportunidade para realmente tornar a plataforma melhor.  
 
É interessante que os professores eram muito céticos. De mais de 40 professores da pós-graduação, 
eu diria, nem dez acreditam nesse sistema. Mas o curso do Banco do Brasil, que era um curso de 
pós, que precisava organizar equipes de professores e que professores com respectivos tutores fez 
com que os professores lentamente se envolvessem mais intensamente, como também são as 
respectivas equipes que eram equipes de tutores, mestrandos e doutorandos.  
 
Em resumo foram se formando gerações de equipes de várias disciplinas que acabaram 
convencidas da possibilidade do ensino na modalidade a distância. Foi um curso que impactou 
bastante culturalmente os nossos professores. 
 
P: (16:15) Você falou do impacto da cultura. Eu queria que você fosse um pouco mais a fundo e 
falasse de exemplos, de como foi esse processo, desse impacto cultural dentro da organização.  
 
Entrevistado: (16:37) Cada um carrega sempre uma certa inércia cultural. Nós acreditamos nos 
valores em relação aos quais a gente tem experiência de vida. Às vezes os sucessos em certa época 
da vida também se tornam dificuldades em momentos posteriores. Por isso largar experiências 
positivas e aceitar outras diferentes é um processo bastante penoso para muita gente.  
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Então nós tivemos vários professores, posso aqui citar a área de Finanças, a área de Marketing, que 
não haviam tido contato ainda com experiência em Educação a Distância, cursos maiores em 
Educação a Distância. Talvez tivessem ouvido falar de pequenas experiências em cursos de 
capacitação, extensão, e mesmo especialização, mas pequenas.  
 
E esse curso do Banco do Brasil exigiu que as equipes realmente se colocassem em ação, de uma 
forma articulada, planejada e intensa. E isso fez com os professores pensassem em diferentes 
soluções. Transformassem seus materiais presenciais para materiais de melhor qualidade, mais 
objetivos. As disciplinas tinham que ser melhor preparadas, organizadas dentro de diferentes 
tempos, cronogramas, ciclos. Eram ciclos semanais, cada dia da semana com certa atividade. Isso 
fez com que os professores incorporassem, para assim dizer, um modelo, uma tecnologia de 
aprendizagem.  
 
E como também isso foi razoavelmente bem pago, em relação aos próprios cursos presenciais, no 
curso a distância o professor tinha a sua frente 600 alunos. Claro que com bastantes tutores, mas a 
responsabilidade, o vulto do empreendimento era bem maior do que no ensino presencial. Isso fez 
com que, uma vez que as experiências foram sendo positivas, com bom apoio tecnológico da 
equipe de administração, os professores foram se convencendo de que era um sistema viável de ser 
levado à frente.  
 
Aos poucos, à medida que eles foram fazendo as apostilas, gerando os materiais, os exercícios, 
tendo experiências positivas, também as percepções e as inseguranças deles foram sendo melhor 
resolvidas de maneira que no cotidiano percebeu-se que eles passaram a apostar melhor nessa 
modalidade como uma modalidade até mais profissional, no sentido de que ela é mais 
empreendedora, com maior vulto, com maior responsabilidade. Então ela gera uma percepção de 
um comprometimento, de uma responsabilidade profissional maior.  
 
(20:10) Aos poucos isso foi sendo transposto, esse modelo mental de tal maneira que os 
professores, pelo fato deles saberem trabalhar mais na retaguarda, no sentido de serem 
organizadores, líderes de equipe, não lá na frente como soldados, mas como coronéis, generais, 
preparando suas turmas pra ir à frente, preparando melhores materiais, mais criativos, diferentes, 
no sentido mais virtual do que lá na frente do quadro negro, no sentido mais estratégico fez com 
que, aos poucos, eles percebessem que esse modelo era muito mais profissional do ter que dar aula 
quinze sábados, uma turma a cada vez. 
 
Então eu acho que essa foi uma percepção importante. A efetividade da Educação a Distância pode 
ser bem maior, mais impactante. Você pode gerar mais efeito do que se fosse ensino presencial 
frente a uma pequena turma. Tanto assim que depois dessas várias experiências, certamente os 
professores tem hoje mais resistência de darem tantas aulas, sexta, sábado, ou mesmo dias de 
semana à noite, uma aula dessas [presencial], do que dar aula para turmas grandes, várias turmas 
ao mesmo tempo na Educação a Distância. Uma percepção de que o negócio da educação a 
distância é mais profissional quando ele é de maior porte, de maior vulto.  
 
É claro que temos tido experiências de Educação a Distância pequenas, com menos gente, aulas 
mais diretas, e que também são bastante efetivas. Mas o que realmente mudou a cultura foram os 
cursos de maior porte.  
 
Nesse caso cito o curso de especialização do Banco do Brasil, como também a graduação de 
Administração a distância, que nós estamos agora, estamos mais ou menos na metade, mais ou 
menos 20 disciplinas já foram desenvolvidas. E foram 20 equipes, considerando equipe de 
professores. Cada disciplina geralmente com mais de um professor, com respectivos tutores, que 
foram acreditando nesse novo modelo de aprendizagem. Isso implica numa mudança de parte de 
cultura em relação a modelos de aprendizagem numa escola de Administração.  
 
Outro aspecto que foi tomando conta, se tornando presente na Educação a Distância é que os 
instrumentos, o ambiente, no caso a nossa plataforma, mas poderia também ser a plataforma 
Moodle ou outra, tem uma estrutura virtual, um ambiente virtual que nos permite trabalhar de uma 
forma mais completa, no sentido de que não é só no ambiente de aula. Nós usamos a plataforma, 
bastante professores hoje na escola, dos 70 professores, 50 utilizavam a plataforma como apoio ao 
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ensino presencial. Isso também foi um aspecto importante, a plataforma atuando como apoio 
complementar ao ensino presencial.       
 
(24:50) A plataforma tem mais recursos do que apenas o recurso da sala e do giz numa sala de 
aula. Nós já trabalhamos com data show há bastante tempo, mas trabalhando com apoio de uma 
plataforma, os recursos, o ambiente todo é muito mais completo. Então a gente tem 
disponibilização de conteúdos fora da sala de aula presencial. Os alunos podem interagir por fora. 
Existem exercícios, exercícios online. Alguns professores descobriram, por exemplo, que em vez 
de se fazer provas, que depois os professores se cansam de corrigir, é melhor fazer uma prova 
inteligente. Gasta mais tempo preparando, mas disponibiliza em uma forma de uma prova online. 
Isso é mais fácil, não é tão cansativo no papel do professor, principalmente quando as turmas são 
maiores.  
 
Como também, ao invés de ficar recolhendo papéis, distribuir, fazer os alunos tirarem xérox, 
coloca tudo num ambiente e os alunos ficam interagindo. Eles têm o correio. Qualquer aviso, se o 
professor não puder vir algum dia, vai chegar atrasado ou ocorreu algum imprevisto, ou quer dar 
alguma tarefa adicional. Os recursos de comunicação são muito mais completos, isso é muito 
interessante, muito mais positivo para o professor, como também para os alunos, que acabam 
ficando muito mais seguros e aprendendo com muito mais recursos e instrumentos do que apenas 
naquele período da sala de aula presencial.  
 
Faz também com que os alunos sejam menos estressados, porque se acontece de eles chegarem 
atrasados e perderem uma aula, não perderam uma aula presencial. Mas se eles estão presentes 
num ambiente virtual eles acompanham de qualquer forma tudo o que acontece ali. Com muito 
menos material, papéis em si.  
 
Da parte dos professores existe um impacto de que nós precisamos cada vez mais melhorar os 
materiais. Nós passamos a desenvolver um acervo de materiais virtuais de melhor qualidade, com 
melhores links. Então tem recursos, tem internet, resumo. O ambiente virtual é muito mais 
dinâmico, fluxo e vivo do que o ambiente conservador presencial. Isso fez com os alunos 
passassem a ter uma expectativa em relação às aulas presenciais de que seus professores 
passassem a utilizar o ambiente virtual como apoio ao ensino presencial.  
 
E é nesse sentido que uma boa parte do embate de transformação vem pelo próprio uso da 
plataforma como apoio ao ensino presencial. Isso é uma corrente que vai se alastrando dentro da 
escola. A escola utiliza bastante, mas deveríamos usar muito mais o ambiente virtual como apoio 
ao ensino presencial.  
 
Há muito o que fazer nesse campo. E nesses 8 anos, em que se está na Educação a Distância e 
utilizando o ambiente virtual como apoio ao ensino presencial se caminhou, mas se poderia ter 
caminhado mais. Mas tem um caminho interessante, muito mais concreto, pela frente.  
 
Outra consciência que vem se somar nesse sentido é a de que o professor não é mais onipotente na 
estrutura de uma instituição de ensino. Isso é pouco difícil de fazer ocorrer. Os tutores são 
importantes, os professores auxiliares passam a ser importantes no desenvolvimento dos materiais, 
do ambiente de aula. E também a equipe intermediária de apoio tecnológico que ajuda a dar idéias, 
desenvolver exercícios, ajuda a introduzir os professores no ambiente tecnológico. Essa equipe, 
para ser efetiva, precisa ser capacitada, ter boa desenvoltura. Não pode ser simplesmente bolsistas 
que toda hora muda.  
 
Então uma consciência que está dentro da mente batendo no pensamento dos professores é de que 
nós precisamos de uma estrutura intermediária mais desenvolvida, mais capacitada, que ela é além 
de estratégica, para que os professores possam ter um rendimento maior, maior intimidade com o 
desenvolvimento de seus materiais, principalmente materiais mais criativos.  
 
P: (30:20) Eu queria explorar um pouco a questão do e-learning entrando na organização. Como é 
a transição de uma cultura presencial, tradicional, para uma cultura de e-learning? Como tem sido, 
na escola de Administração, como tem sido esse processo? O que a organização tem feito pra que 
consiga fazer essa migração do modelo tradicional para o modelo baseado em tecnologia, que no 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510857/CA



 

 

310 

caso é o modelo baseado em e-learning, apoiando todos os processos, seja a distância, seja no 
próprio ambiente de sala de aula presencial?  
 
Entrevistado: (31:05) De fato isso é um embate. Isso não é uma estratégia claramente definida de 
forma unificada pelo corpo de professores. São embates, tem avanços, recuos, um puxa pra cá, 
outro puxa pra lá, mas o maior número de experiências positivas vai puxando o grupo para uma 
certa orientação mais a favor da Educação a Distância.  
 
Algumas experiências bem sucedidas acabam gerando esse impacto positivo, mas há críticas, 
inclusive internamente. Alguns professores questionam até que ponto a tecnologia deve ter alguma 
primazia, pois ela vem conquistando algum espaço, até mesmo físico dentro da escola. Os 
equipamentos se tornam mais visíveis e isso de certa maneira incomoda a percepção de uma boa 
parte de professores que não aceitam esse modelo de ensino em si. E acabam nem entrando, nem 
aceitando que a escola opte por esse caminho, porque é um caminho tecnológico e para muitos não 
é um caminho bem claro, porque eles não têm muito contato com a tecnologia, não são adeptos à 
tecnologia.  
 
Geralmente essas transformações vem mais pelas turmas novas. São principalmente os 
mestrandos, doutorandos, novos professores ou outros que já tinham contato com informática que 
acabam puxando a frente. E muitas vezes são experiências que acabam sendo percebidas como 
ajudando bastante no processo de ensino.  
 
Eu me lembro aqui de um recurso, como já me referi há pouco, que permite fazer prova online. Ao 
invés de professores ficarem dias corrigindo as suas provas dissertativas de seus alunos, o fato de 
poderem oferecer provas online bem preparada, criativa, fez com que isso se tornasse uma 
experiência muito positiva. Isso são pontos a favor de uma inovação.  
 
Também outra experiência, por exemplo, um professor está conseguindo falar com colegas em São 
Paulo usando esquema semelhante a este que estamos usando agora [a minha entrevista pela 
internet], que permite reuniões virtuais. Ele conseguiu fazer reuniões com sua equipe, com seu 
grupo de colegas de São Paulo. Então essa é uma experiência que ele passa a apostar para o 
sucesso no apoio tecnológico da plataforma. Outro professor consegue falar com seus colegas 
pesquisadores de outros países, também conta bastante apoio. Outra professora conseguiu 
estabelecer um ambiente de interação com outros pesquisadores do Brasil e do Uruguai. E por isso 
também teve financiamento para esse projeto. Foi uma experiência muito positiva. Outras 
experiências com ministérios federais, de capacitação, de servidores para trabalharem com 
financiamento com o projeto do SUS ou com a rede de segurança alimentar. São experiências 
positivas que acabam trazendo também recursos, equipamentos, mais pessoas capacitadas. 
Resumo: são experiências percebidas como positivas. Então isso acaba trazendo pontos pra esse 
modelo tecnológico de aprendizagem.  
 
Enquanto isso outras experiências em cursos presenciais que já tinham mais alunos estão tendo 
mais dificuldades para serem operacionalizados. Essas são experiências que pressionam no sentido 
negativo contra o ensino presencial, deixando espaço para outros formatos mais pautados no 
ensino a distância. São experiências positivas em relação à Educação a Distância, como também 
negativas em relação ao ensino presencial, que acabam favorecendo a formação de uma idéia 
orientada mais positivamente em favor da Educação a Distância.  
 
Mas isso é um processo lento. Constantemente a gente tem que dizer o que está sendo feito, todos 
os custos que estão sendo expedidos, quais são os ganhos que se estão obtendo, não só ganhos 
financeiros, mas também em termos de efetividade do ensino. Até que ponto esses cursos 
conseguem formar gente, trazer satisfação aos alunos e aos professores na escola? Então é um 
somatório de coisas que vai trazendo apoio a essa nova modalidade de aprendizagem. Muitas 
vezes com bastantes dúvidas que constantemente precisam ser esclarecidas. As pessoas tem que 
ser informadas adequadamente.  
 
P: (37:20) Quando a gente olha para o mercado externo, olhando mais a fundo, que outros aspectos 
você conseguiria enxergar que motivaria uma escola de negócios a tomar a decisão de adotar o e-
learning na sua organização?  
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Entrevistado: (38:24) Acho que isso também depende da percepção que cada professor tem dentro 
da instituição. Eu sou uma opinião dentre um conjunto, e o conjunto é que vai buscando um certo 
consenso. A nossa escola de Administração tem uma boa história de inovação, de empreendimento 
e sucesso. Então assim que ela vem qualificada junto à Capes. Ela é tida como tendo uma história 
de sucesso. Não pode ser uma historia fictícia [acredito que se referindo ao processo de mudanças 
tecnológicas]. A gente tem pé no chão, no sentido de que se a gente é administrador, 
empreendedor, efetivamente tem que estar a frente em vários campos, seja na academia, no 
conhecimento, na pesquisa, na tecnologia, no saber fazer. A gente não pode deixar que as coisas 
aconteçam passivamente.  
 
O meu modo de lidar é colocar a mão na massa, no sentido de tentar inovar e não ficar parado. De 
estar no estado da arte e estar lá na frente. Mesmo naquilo que é tradicionalmente considerado 
como espaço muito próximo do que é uma empresa em si.  
 
Quando nós usamos uma tecnologia, quanto desenvolvemos uma plataforma, que foi um 
empreendimento bastante complexo, não foi um empreendimento meramente de pequena 
experimentação acadêmica. Nós fizemos uma plataforma que tem uma  responsabilidade grande. 
Nós  nos envolvemos com projetos grandes. Nós cumprimos e estamos assumindo outros projetos 
maiores ainda, que estão em negociação.  
 
Então a gente se enxerga como empreendedor profissional de grande responsabilidade. Isso 
implica em assumir riscos e ter uma visão bastante profissional em relação ao que acontece, no 
sentido de nós nos percebermos como uma escola que faz as coisas na área do ensino e da 
tecnologia da melhor forma possível. Não é um ensino faz de conta, mas um ensino que pretende 
ser profissional, que valha a pena, tanto para o graduando, como para o mestrando e doutorando. 
Também para egressos de empresas de porte, que atuam, seja localmente, mas muitas vezes 
regionalmente, no Estado, no país e no mundo.  
 
Então a gente tem que se enxergar como oferecendo um ensino que tenha grande impacto em si. 
As soluções tem que estar no estado da arte. É nesse sentido que nós nos enxergamos.  
 
Os nossos projetos tem a ver com o meu trabalho. São no sentido de aceitarmos os desafios 
maiores possíveis na área de ensino. E com a maior desenvoltura e profissionalismo possível. Nós 
não atuamos fazendo parte de uma universidade federal conservadora, antiga, faz de conta. Nós 
estamos no ambiente competindo arrojadamente, tentando oferecer soluções para mentes arrojadas 
e inovadoras. Isso tem a ver com tudo aquilo que a gente se diz e com aquilo que a gente usa. 
Nesse sentido implica a própria tecnologia, o nosso cotidiano, usando tecnologia mais avançada 
possível, dentro das condições do que a gente pode fazer.  
 
Nós enxergamos o mercado um pouco assim: nós queremos estar lá na frente. Nós sabemos que 
tem outras universidades, sejam públicas, sejam federais, que estão andando de uma forma muito 
arrojada, mas não podemos perder a frente. Nesse sentido que nós nos enxergamos como estando 
lá na frente em termos de inovação, tecnologia, em termos de idéias. A Educação a Distância vem 
em apoio a essa orientação.  
 
P: (43:39) Você diria que existe dentro da organização a cultura do e-learning implantada ou ainda 
falta muito para dizer “nós temos uma cultura de e-learning”? E gostaria que você falasse sobre o 
que facilitou ou que dificultou esse caminhar de se implantar um processo de e-learning dentro da 
escola. 
 
Entrevistado: (44:06) De fato nós estamos em processo. Não diria que já somos uma organização 
com o e-learning. Nós temos condições, temos uma turma bastante avançada [grupo de professores 
e profissionais envolvidos com e-learning], soluções bastante avançadas, criativas, inovadoras. A 
gente tem uma capacidade de perceber soluções que estão adiante do tempo.  
 
Mas também nós temos uma boa turma que vem lá de trás, que não acredita propriamente nessas 
idéias avançadas e arrojadas [professores resistentes a mudanças]. Até porque elas tem várias 
implicações, inclusive riscos financeiros, ou também acadêmicos a vencer.  
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Esses avanços não são tão tranqüilos. E a turma não anda coesa. Isso é uma constante discussão de 
qual é o melhor modelo. E vai se avançando pouco a pouco, tateando, vendo o que se fez, 
avaliando, principalmente as experiências mais positivas, para então fazer uma média e ir 
avançando com certos cuidados. Às vezes deixamos avançar, arrojar um pouco mais, mas em outro 
momento tentamos segurar um pouco também.  
 
Então eu diria que estamos em processo, não somos ainda como uma organização de e-learning. 
Nós precisamos fazer ainda internamente a lição de casa, no sentido de transformarmos a cultura 
de uma parte do conjunto de professores, como também mestrandos, doutorandos, servidores. Nem 
todo mundo aposta claramente a favor da Educação a Distância.  
 
P: (46:00) Que tipo de resistência você percebe nesse grupo que não se mostra a favor da 
iniciativa? 
 
(46:13) Muitas vezes não é muito fácil se dizer claramente aonde queremos chegar. Até porque a 
nossa opinião, do grupo mais arrojado, em termos de Educação a Distância, ela não é tão 
facilmente assimilada. Há embates internos, são diferentes pressões, diferentes  disputas de 
poderes, de idéias, de pedagogia, de modelos pedagógicos. Isso não é claro nem mesmo dentro das 
equipes técnicas.  
 
Por exemplo, nós apostamos, nós construímos a plataforma segundo o enfoque sistêmico e isso 
implica na compreensão de um conjunto de idéias, mas essas idéias são abstratas. Você não 
consegue transportar isso para dentro da cabeça, do pensamento dos professores, e mesmo às vezes 
dentro da própria equipe. São mudanças que vão se consolidando à medida que elas vão deixando 
resultados positivos.  
 
Há poucos dias o nosso próprio técnico do nosso grupo retornou de Brasília dizendo:  
 
Técnico: pôxa, mas eu cheguei lá no ministério, nós usávamos a plataforma, outros usavam outra 
plataforma. Quando eles viram nosso foco sistêmico, eles perceberam que eles também poderiam 
usar esse enfoque sistêmico.  
 
Interessante que ele mesmo [o técnico] era cético em relação às possibilidades e ao diferencial da 
nossa plataforma em relação a essa outra plataforma.  
 
Então muitas vezes, você tem que ter oportunidade da experimentação, da visualização, da 
materialização. Se nem o meu técnico, que só agora percebeu isso, como experiência prática, se ele 
não tinha percebido, como é que a gente pode querer que os professores apostem numa idéia que o 
colega colocou, mas que ele precisaria enxergar melhor, materializado.  
 
São mudanças que ocorrem à medida que são colocadas em prática, que são percebidas, são bem 
sucedidas. É um processo gradativo, não cai do céu. E também o processo todo é dinâmico.  
 
Há cinco anos nós estávamos fazendo comparações com Teleduc. Hoje se faz comparação da 
nossa plataforma com o Moodle. Mas são estratégias de jogo diferentes. Não necessariamente todo 
mundo torce por uma certa estratégia. Ela vai ser sucesso na medida em que ela trouxer 
constantemente resultados positivos em relação a outras que acabam não sendo bem sucedidas. 
Então isso é um processo de evolução, de desenvolvimento constante.  
 
Poderia até faltar fôlego para completar mais, avançar mais a estratégia da nossa plataforma com 
enfoque sistêmico. Estamos na batalha acreditando que temos uma idéia bastante evoluída, mais 
do que a outra plataforma muito em voga [Moodle], mas precisa ter sustentação técnica, 
financeira, de idéias numa instituição. Então é uma batalha que tem várias frentes e muitas vezes 
não é fácil, ainda que você tenha a certeza de que essa é a melhor estratégia disponível, mas ela 
somente será a melhor se conseguirmos impor pela prática, pelas sucessivas experiências.  
 
É um embate constante, nada é tranqüilo. Estamos constantemente justificando, fazendo avanços. 
Nada é propriamente tranqüilo. Se isso não está tão tranqüilo para nós, como isso vai estar na 
cabeça de diferentes professores de diferentes áreas, diferentes origens, muitas vezes nem tiveram 
contato com informática, com tecnologia. Então não é fácil você fazer com que uma equipe pense 
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homogeneamente numa direção, a um certo ideal. Isto envolve um trabalho constante, várias 
pequenas estratégias do cotidiano.  
 
P: (51:36) Existe um programa de capacitação docente para treinar esse corpo docente no sentido 
de entender como usar as ferramentas, o que é Educação a Distância... como isso é passado este 
conhecimento para os professores? 
 
Entrevistado: (51:58) Isso é bem interessante porque dentro de uma instituição, como a gente diz, 
“casa de ferreiro, espeto de pau”. Nós temos desenvolvido cursos de capacitação de uma forma 
muito mais fácil, por exemplo, em ambientes de tribunais de justiça, em que nós temos alunos que 
são desembargadores. Inclusive nós tivemos um aluno, desembargador aposentado, mas professor 
de uma área jurídica, que foi muito dedicado e não questionava propriamente as nossas idéias. É 
mais fácil nós ensinarmos a desembargadores do que ensinarmos a colegas de trabalho. Porque aí 
entra a questão de estarmos no mesmo ambiente, questões de poder, de aceitação mais fácil, o que 
o outro coloca.  
 
O que tem acontecido é que temos tido boa receptividade a nossos cursos. Por  exemplo, eu 
normalmente coordeno [acho que é um programa de capacitação docente], porque já lido com 
Educação a Distância há 10 anos, mas também participam dois doutores da área de informática na 
educação, como também um doutorando, de informática da educação. Uma doutoranda que é bem 
reconhecida na escola de Administração. Nos temos uma equipe bastante variada, com uma boa 
experiência e conhecimento na área de Educação a Distância. Nós temos dois doutores, pelo 
menos, na informática da educação, que sempre trabalharam com Educação a Distância, que 
trabalham a anos com EAD. Nós temos uma boa equipe. Nossas aulas tem sido muito bem 
recebidas em ambientes, como eu falei, de tribunais de justiça, e em outros lugares, mas mais 
dificilmente dentro do próprio ambiente da escola de Administração junto a colegas. Agora que se 
tem tido uma certa possibilidade de discussão de questões pedagógicas junto a tutores, mestrando e 
doutorandos e um ou outro professor. Mas não é muito fácil porque nós somos colegas e é muito 
difícil que um colega ensine outro colega.  
 
Então a própria escola de Administração, pela sua cultura, nunca teve cursos de formação de 
professores propriamente dito. Isso é um aspecto novo da Educação a Distância, no sentido de que 
o ensino é diferente. Nós temos que aprender a levar a aprendizagem numa modalidade diferente.  
 
As implicações da Educação a Distância são diferentes das implicações do ensino presencial. Você 
tem que saber o que se passa num modelo pedagógico voltado à Educação a Distância, e o outro ao 
presencial. Quais são as implicações, como é o comportamento, como é fórum, chat, como são as 
avaliações, os exercícios? São várias implicações diferentes das que ocorrem no ensino presencial.  
 
Como é um bom vídeo? As vezes tem professores que falam horas. Não é uma estratégia boa de 
Educação a Distância. São implicações que são diferentes, mas isso precisa ser discutido. E não é 
fácil nós aceitarmos, dentro de uma escola de Administração, nossos professores, nossa estrutura 
de pessoa, nós não aceitamos facilmente “aprender” a como ensinar ou como levar a frente a 
aprendizagem em Educação a Distância. Nós achamos que nós sabemos a priori. Depois de dois 
anos transcorridos no curso de graduação a distância, agora que foi aceita a implementação de 
cursos de capacitação de tutores e professores. Mas que basicamente ainda teve a presença de 
tutores.  
 
Então é um processo que vai levar algum tempo até todos perceberem que é muito interessante nós 
aprendermos como é ensinar de fato num ambiente de Educação a Distância. Essa discussão tem 
novidades e estratégias interessantes. É interessante aprender estratégias de aprendizagem. A 
efetividade vem muito de boas estratégias, mas nós não aceitamos isso a priori.  
 
P: (57:35) Como você enxerga a questão do apoio institucional ou do apoio da direção nesse 
processo de implementação? Falando da experiência que você teve aí na sua escola, como é que 
você vê isso, essa relação com o sucesso ou não da implementação do e-learning dentro da escola? 
 
Entrevistado: (58:08) De fato eu falei antes que numa instituição, como a escola de 
Administração, o contato com o trabalho cotidiano é historicamente um contato com o ensino 
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presencial. Então a direção, no caso o próprio diretor, ele é uma pessoa que tem razoável 
entusiasmo pela Educação a Distância.  
 
Mas as orientações dentro de uma instituição dependem de um somatório de idéias. Muitas vezes 
as pessoas mais próxima, nem é professor em si, mas o pessoal, por exemplo, que lida com a 
assessoria, com a área financeira, as experiências deles são ligada a cursos presenciais. Então a 
pressão para que a escola não mude de rumo é normalmente grande. As dicas, as indicações são 
para que ela repita sua trajetória passada. Por isso que uma mudança mais radical, como você 
precisaria, é mais difícil, porque há uma inércia, uma resistência na estrutura como um todo. Não é 
dos professores apenas, mas da estrutura como um todo.  
 
Essa mudança é gradativa. De repente devia ter sido mais rápida do que ocorreu. Talvez você 
tivesse que ter tido uma estratégia mais radical em direção a Educação a Distância, a uma 
tecnologia de base mais intensa, mas não ocorreu.  
 
A escola é bastante inovadora, mas provavelmente ela devesse ter corrido mais ainda. Mas isso é 
uma idéia minha, eu sou da turma da Educação a Distância, então eu penso que a estratégia deveria 
ser essencialmente em Educação a Distância, mas essa é uma opinião minha.  
 
Eu sei que no conjunto a idéia é uma média. Alguns puxam em favor da Educação a Distância, 
outros puxam para trás, no sentido contra. Não é um andar tão rápido como eu imaginaria, mas 
também não tão devagar em coisas que acontecessem em termos de Educação a Distância que 
acontecem na escola.  
 
Aliás, há vários projetos que já estão concluídos, outros ainda não, e vários projetos arrojados pela 
frente em relação aos quais, a escola precisa se posicionar, se ela vai se direcionar de fato mais 
radicalmente em direção à educação a distância, ou se ela vai ter uma posição de meio termo.  
 
P: (1:01) Olhando mais para frente, estrategicamente, essas mudanças que estão acontecendo, 
como você avalia em termos de posicionamento estratégico a postura que a escola de negócio 
deveria assumir?  
 
Entrevistado: (1:02) O que nós fazíamos em termos estratégicos na escola de Administração não 
vale mais hoje, mas isso é uma idéia de um grupo, não da escola como um todo. Nós precisamos 
de certa forma fazer a cabeça do corpo orgânico da escola. Isso é uma discussão a ser esclarecida.  
 
Mas por exemplo, hoje nós temos muito mais universidades oferecendo cursos presenciais e 
mesmo a distância. Nós oferecermos cursos presenciais no entorno de nossa capital não deve mais 
ser nossa missão. Nós, com a nossa tecnologia, com as nossas possibilidades, e com as novas 
demandas que se oferecem na área pública, na área dos governos, na área mundial, nós não 
podemos mais ficar sentados esperando. Mas isso é uma consciência que precisa vir no conjunto 
da escola.  
 
Então nosso papel deve ser muito mais ligado a ministérios federais, a novos campos. De alguma 
maneira é uma visão interdisciplinar, com outros campos, como o campo da química, da 
petroquímica, onde a gestão da química, a gestão da petroquímica, por exemplo, nós temos hoje 
empresas estatais com imenso faturamento. Então nós não podemos nos contentar em oferecer 
cursos presencias para 15, 20 alunos aqui na capital, esse mercado exíguo. Nós temos várias outras 
organizações, universidades, instituições que podem fazer esse papel por professores que nós 
mesmos formamos. Então, o nosso papel numa escola de nível 6 não pode ser mais esse que de 
certa forma nos levou ao sucesso do passado.  
 
Hoje a nossa responsabilidade é mais ampla, nós temos que desenvolver projetos mais amplos de 
integração de países, de questões ligadas a empresas globalizadas, de tarefas ligadas ao governo 
federal lá em Brasília, junto a Estados diferentes. Nosso papel, com base tecnológica, e com uma 
nova modalidade de ensino, por exemplo, nossos cursos de especialização, de mestrado e 
doutorado, não podemos mais nos contentar em oferecer somente aqui na capital. Nós temos que 
levantar da cadeira e atender demandas muito mais arrojadas e mais distantes.  
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Então esse é o nosso papel. Ele é um papel intranqüilo. Seria tranqüilo se nós continuarmos 
fazendo o que sempre fizemos, mas de fato esse não é mais o nosso papel. Não porque apenas a 
Educação a Distância emergiu, mas porque o Brasil mudou, o ambiente mudou, o mundo mudou. 
As semanas são mais amplas, os programas muito maiores, e as nossas capacidades, respostas e 
soluções também são muito maiores, então não podemos nos contentar em fazer aquilo que 
fazíamos no passado. Nós temos que olhar o mundo de uma forma muito mais ampla, pra frente.  
  
P: (1:06) Algo que você gostaria de acrescentar? 
 
Entrevistado: (1:06) Talvez os desafios. Nós temos que melhorar recursos, a tecnologia... precisa 
evoluir mais. Há necessidade das universidades compreenderem melhor os novos desafios. A 
Educação a Distância implica em muitas mudanças de regras, atuações, orientações, e isso deveria 
ter um apoio, uma discussão mais ampla, ao invés de ser limitada, tão cheia de pequenas regras em 
si [suponho uma reclamação das restrições legais].  
 
Nós precisamos nos desprender mais, nos arrojar no sentido de levar uma educação a muito mais 
gente de uma forma muito mais variada e vencedora, muito mais longe e não apenas no Brasil, 
mas em outros países também. Deveríamos levar nossa educação, seja lá no interior, no 
Amazonas, nos estados do norte, mas também pra outros países como Angola, Moçambique. Não 
podemos nos contentar naquilo que tradicionalmente seria satisfatório. Hoje nós precisamos 
arrojar muito mais. Esse é papel que é do momento, isso é uma demanda do novo mundo que está 
aí. Nós temos um papel importante que não é um papel pequeno, mas de sermos profissionais e 
empreendedores de vanguarda do campo da aprendizagem, porque nós vamos desenvolver se nós 
aprendermos.  
 
Muitas vezes a gente se questiona, passei toda a manhã trabalhando virtualmente e a gente se 
questiona. Eu não fiz nada materialmente, então muitas vezes temos que nos convencer que o 
virtual é tão efetivo, ele é mais efetivo que o material, porque no material nós temos muitas 
desculpas para perder tempo e no virtual a gente chega muito mais longe, a tecnologia faz por nós 
o que nós faríamos com nosso esforço físico, e a gente consegue trazer soluções de uma forma 
inteligente, que na forma física não conseguimos fazer, então é uma mudança de cultura em nós 
mesmos como profissionais na área de educação. 
 
P: (2:18) Essa foi a primeira entrevista que eu fiz usando esse sistema, o Adobe Connect então eu 
me senti um pouco... a gente perde um pouco aquela coisa de uma entrevista ao vivo de uma 
entrevista virtual, mas eu acho que tem um pouco a ver quando a gente está dando uma aula 
também no virtual quando eu to acostumado, então faz parte do próprio aprendizado nessa questão 
de aprender. Eu acho que foi muito importante, eu aprendi e estou prendendo também nesse 
processo. É mais um feedback, não tem mais nada a ver com a tese, como você acha que fluiu a 
entrevista, o que você achou? 
 
Entrevistado:Eu acho que ela é boa, a gente usa o tempo e a gente pensa bastante, raciona mais. Se 
a gente tivesse frente a frente a gente não pensasse tanto. É uma oportunidade uma entrevista 
assim, porque às vezes a gente se impressiona um pouco, pois não temos uma pessoa fisicamente, 
mas a gente sabe que está falando pra alguém e isso faz com que  a gente faça um esforço pra 
construirmos raciocínios, pra tentar relembrar o que se faz de uma maneira construtiva, em relação 
do que a gente vai fazendo, mas nesse sentido eu acho que é bom, a gente pensa bastante. 
 
P: (4:09) Deixa eu te falar como é o meu processo de análise agora. Eu estou usando uma 
metodologia chamada Grounded Theory, em que a idéia seria gerar um teoria, ou seja, o produto 
final da minha tese seria tentar propor uma teoria pra explicar esse fenômeno da implementação do 
e-learning nas escolas de negócio. Está sendo uma teoria focada dentro na área, então cada 
entrevista que faço, eu parto para a análise. Agora eu vou analisar o que você falou e comparar o 
que eu fiz no passado, depois eu parto para um outra entrevista. Caso eventualmente eu precise 
voltar a você para esclarecer um ponto ou outro, algum problema com relação a isso? 
 
Entrevistado:Não, tem problema não. 
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ANEXO 5 – Exemplo 1 de uma nota de análise (memo) que utilizou a técnica 

de comparações constantes (Retirado direto do Atlas.ti 5.0) 

Essa nota de análise foi desenvolvida no início do processo de análise dos dados. 

Foram mantidos os erros de digitação. 
Memos 
______________________________________________________________________ 
 
HU: e-learning3 
File:  [C:\Documents and Settings\Administrador\Meus documentos\Scientific 
Software\ATLASti\...\e-learning3.hpr5] 
Edited by: Super 
Date/Time: 22/07/09 12:35:09 
______________________________________________________________________ 
 
MEMO: MA: isso foi um processo duro|processo muito doloroso - 20/11/08 (0 
Quotations) (Super, 20/11/08 15:55:52) 
Codes: [c: Isso foi um processo duro|processo muito doloroso] [co: processo confuso]  
Memos: [MA: Dimensão tecnológica - 26/11/08] [MA: Gestor - 01/12/08] [ME: 
Administrando o impacto cultural - 01/12/08] [ME: Incongruência ambiente presencial vs. 
ambiente virtual - 01/12/08]  
Type: Micro Análise 
 
20/11/2008 
 
MA: isso foi um processo duro|processo muito doloroso 
 
Mas por que essa citação de que foi um processo muito duro|doloroso? Preciso explorar isso 
 

•   O que o entrevistado quis dizer com "processo duro|processo muito doloroso" 
quando se referiu ao processo de implementação do e-learning? 
•   De que forma a implementação do e-learning pode ser relacionada com algo 
"duro e doloroso"?  
• O que é um uma implementação de um processo de e-learning? 
• Significa novos processos na organização (?) 
• Significa um reaprendizado de novos competências e habilidades (?) 
• Significa relacionar o e-learning com a EAD, resultando em uma percepção de 
que e-learning é necessáriamente uma forma de massificar o ensino (?) 
•   Fazendo uma comparação close-in e aproveitando e a metáfora do próprio 
entrevistado, quais são as características de um processo duro|processo muito 
doloroso ao se implementar um projeto novo?    

 

1. O que é "processo duro|processo muito doloroso" envolvido na implementação 
de algo novo? O que se precisa saber? 
2. Como ele ocorre? o que está envolvido em processo duro|processo muito 
doloroso e como ele se desenvolve? 
3. Como ele influencia a capacidade gerencial no processo de implementar uma 
inovação dentro de uma organização? 

 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------
- 
24/11/2008 
 
• O que é algo duro? 
• O que é algo doloroso? 
 
Qual a relação dessas duas colocações com o processo de implementação do e-learning? 
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O que está envolvido com a implementação? 
 

• Aprendizado de novas competências 
• ameaça ao status quo (?) 
• ameaça aos processos de aprendizagem 
• preconceito de que e-learning seria necessariamente massificação e massificação é 

relacionado a ensino de qualidade inferior (percepção e não fato) 
• mudança nos processos de ensino-aprendizagem 
• ameaça aos papéis desempenhado pelos usuários, principalmente professores e alunos. 
• criação de novos processos 
• reaprendizado 
• mudança cultural de crenças e valores  
• necessidade de novos processos organizacionais 

 
Como os pontos acima podem se relacionar com um projeto de implementação do e-learning no 
sentido de que o gestor/escola percebam isso com algo duro e doloroso? 
foi um processo muito duro|doloroso 
 
Algo que é doloroso sugere ser algo que encontra dificuldades 
Se pensarmos em termos se adaptação e mudanças, é algo que exige um periodo de 
aprendizagem que, durante o processo, enquanto vc não está ambientado, vc sofre (essa é uma 
suposição de uma possível situação dentro diversas possibilidades, não necessariamente algo que 
ocorra de forma mandatória). Veja o exemplo de quando eu me mudei para os EUA. O início de 
minha adaptação foi doloroso e duro (faço essa afirmação, pois foi uma experiência ocorrida há 20 
anos exatamente e esse foi o sentimento mais forte que ficou daquela época. Tanto é que foi o 
primeiro exemplo que me veio a cabeça). Seguindo com a análise e a comparação:  
 

• tive que aprender outra lingua (novas competências):  
• me adaptar a uma nova cultura (impacto nas minhas crenças e valores);  
• tive que desempenhar novos papéis diferentes do que desempenhava no Brasil (passei a 

assumir responsabilidades que não tinha);  
• Tive que me adequar a uma realidade diferente em todos os sentidos - alimentação, 

moradia, lazer (entrada de novos processos organizacionais em minha vida para lidar com 
o novo ambiente).  

 
Lembro que o processo de adaptação, se fizer um paralelo com o processo de implementação, foi 
um processo doloroso, com altos e baixos, em que muitas vezes queria desistir, muitas vezes 
queria não desistir. Mas o que fica muito claro para mim há uma relação muito forte com o 
impacto cultural que tive que enfrentar para me adaptar a um ambiente diferente do que eu 
estava acostumado. Não estou falando de melhor ou pior, apenas diferente. Assim, um processo de 
implementação do e-learning pode ser comparado a um processo de mudança para outro pais: 
adaptação a uma cultura diferente.    
 
Deve me sensibilizar para compreender como ocorre essa mudança cultural, ou seja, o que está 
envolvido e o que significa isso dentro de uma escola. Como ela se porta diante disso e até que 
ponto é o grau de adaptação da cultura ao novo ambiente, ou seja, até que ponto 
ocorrem mudanças na organização para se adequar a cultura presencial com a cultura 
virtual. 
 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------
- 
28/11/2008 
 
Continuando sobre esse ponto, após encerrado o agrupamento dos códigos em temas, achei 
importante essa citação que coloca o início do processo de implementação como algo 
duro|doloroso. No processo de agrupamento dos códigos, busquei por incidentes que pudessem 
estar relacionado a essa percepção do gestor e que estivessem ligados a questão de uma 
adaptação cultural resultado da inserção da tecnologia no processo de ensino-aprendizagem. Nessa 
busca, alguns códigos pareceram exemplificar essa percepção, dando base para uma análise mais 
profunda. Dentre os códigos que eu agrupei em torno do código isso foi um processo 
duro|doloroso, completei-o com o código processo confuso. 
 
Os códigos que eu agrupei em torno do código isso foi um processo duro|doloroso foram: 
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• processo pedagógico 
• preconceito 
• obscuridade 
• ceticismo 
• desconhecimento do processo 
• negócio novo 
• ambiquidade 
• conflito 
• resistência 

 
Processo pedagógico. Parece não haver clareza em relação a que tipo de pedagogia deve ser 
utilizada em um ambiente de ensino que usa tecnologia como apoio ao processo. O respondente 
AM deixa claro que a escola possui competência em termos pedagógios para lidar com ambientes 
de e-learning.  
 

"Tem que ser muito sistemático. A pedagogia tem que ser extremamente 
cuidadosa. A gente tem essa capacitação, essa é a minha visão" 

 
Entretanto, em outro ponto da entrevista, deixa claro sua preocupação sobre como é que deve ser 
essa pedagogia  
 

"A pedagogia da coisa, como é que é a pedagogia do e-learning. O que 
ela muda a relação do aluno com o professor, com a instituição? Qual a 
pedagogia da coisa, quer dizer, o próprio processo de ensino, como é 
que é isso? (...) A própria pedagogia do ensino a distância, eu acho que 
ela ...  a gente... não está muito claro como é que é isso, entendeu" 
 

Por outro lado, MF cita que um processo pedagógico não é algo matemático, em que 2 e 2 são 4. 
Argumenta que existe uma parte do processo que é "arte". Além do mais não defende uma 
mudança do processos pedagógicos tradicionais. Pelo contrario, é a favor de sua manutenção. O 
que defende é que a tecnologia deve ser usada para alavancar os processos já existentes. 
 
Entre MF e AM, há bastante diferença em termos de experiência com e-learning. Enquanto um 
deles (MF) é um dos precursores da implantação de tecnologia para auxiliar o processo de ensino-
aprendizagem, o segundo (AM) ainda está começando, e demostra toda o seu receio nesse ponto 
quando deixa claro que não sabe que tipo de pedagogia usar. Ao contrário, MF deixa claro que a 
pedagogia não deve mudar, pois os processos tem funcionado satisfatoriamente ao longo dos 
tempos. Entretanto, essa posição é oposta ao que se observa na literatura, que argumenta que há 
uma necessidade de um novo modelo pedagógico para se usar em um ambiente de ensino no 
modelo de e-learning. O que eu preciso compreender disso é até que ponto a introdução do e-
learning efetivamente pode causar mudança em um projeto pedagógico, ou até que ponto não 
causa nenhuma transformação? Será que, apesar da argumentação de necessidade de novos 
modelos pedagógicos, a introdução do e-learning nas escola realmente causa alguma mudança? E 
qual é o impacto disso nas pessoas envolvidas? 
O que me leva ao próximo código: ceticismo 
 
Ceticismo. Esse aspecto foi identificado, principalmente, nos estágios iniciais do processo de 
implementação do e-learning. Isso reforça a avaliação do gestor de que a implementação, 
principalmente no inicio, confirma as palavras de AM de que é um processo duro. A questão que 
preciso explorar então é de onde surge esse ceticismo? O que leva alguém a ser cético com algo? 
 
Ceticismo, na essência do termo, é algo na qual não se tem nenhum juízo a respeito. Também é 
usado coloquialmente para expressar uma dúvida ou uma "não crença" em relação a algo. Dessa 
forma preciso compreender porque surgiu isso e qual a relação com um processo de 
implementção. Por que os professores demonstraram ceticismo? Não acreditam no e-learning? 
Duvidam de sua efetividade? Relacionam o e-learning com modelos de EAD de baixa qualidade? 
Esse ceticismo poderia alimentar um preconceito com modelos de e-learning, o que me leva a 
explorar esse código: preconceito    
 
O preconceito é um aspecto percebido no processo de implementar tecnologia para auxiliar no 
processo de ensino aprendizagem. Tanto de professores, quanto de alunos e funcionários em uma 
escola. Alunos não visualizam modelos de e-learning como aula, achando que o professor não quer 
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trabalhar, acusando o modelo de não ser aula de verdade (essa é a percepção do gestor sobre o 
que pensam esses indivíduos. Isso não foi verificado diretamente com alunos e professores). Uma 
explicação poderia sugerir que professores associam o e-learning com a massificação do ensino, 
fruto do preconceito que carregam de modelos de EAD antigos (os "famosos" cursos de segunda 
linha por correspondência que eram vendidos nas revistas semanais encontradas nas bancas de 
jornais). Além do mais, existe o forte discurso atual da mídia e dentro dos orgãos do governo de 
que há a necessidade de democratizar o ensino, dando acesso a todos à educação. E uma forma 
de fazer isso é via educação a distância, usando e-learning, ou seja, em modelos que usam NTIC's. 
Esse discurso da mídia, e também presente no ambiente acadêmico, parece fazer com que a escola 
tradicional de ensino também tenha que criar seus modelos de EAD e e-learning, caso contrário, se 
não o fizerem, vão no futuro "pegar o bonde andando", o que pode lhe trazer uma desvantagem 
competitiva. Essa falta de clareza ainda sobre porque uma escola realmente precisa implementar o 
e-learning (não há consenso nas pesquisas empíricas que comprovem ou não uma maior (ou 
menor) efetividade do uso do e-learning em relacão ao presencial. O que há são uma série de 
estudos que indicam não haver diferenças entre eles - ver Russel (1999)). Dessa forma, a decisão 
pelo e-learning parece não estar clara para, principalmente, professores e alunos (e também 
organização), devido a um preconceito (e uma percepção) de que o e-learning não possui a mesma 
efetividade do modelo presencial.  Esse preconceito aparece sempre que se tenta implementar 
modelos de e-learning em uma escola tradicional (ensino presencial). E parece ser ainda mais forte 
em escolas em que tradicionalmente oferecem um ensino percebido como de excelência. Isso 
sugere uma proposição que posso explora mais a frente:  
 
P: Quanto mais elitista a escola (no sentido da qualidade de seu ensino) maior é o 
preconceito em relação ao e-learning, o que dificulta o processo de implementação, 
pois a incongruência é alta 
 
Esse preconceito, pode funcionar como uma barreira ao processo de implementação, retardando a 
difusão da inovação na organização. Entretanto, a medida que o modelo vai sendo percebido como 
eficaz, mais usuários passam a utiliza-lo, reduzindo o preconceito anterior e, consequentemente, o 
ceticismo. Posso relacionar isso com as citações que falam que experiências positivas funcionam 
como elemento minimizador do ceticismo e do preconceito (na falta de termo melhor).  Entretanto, 
o que devo ainda explorar, é que nos estágios iníciais, esse preconceito pode gerar resistência 
por parte dos usuários, principalmente professores. Esses códigos me permitem análisar sobre o 
inicio do processo de implementação, no sentido de inferir que nessa fase o gestor precisa lidar 
com diversas situações que, ao meu ver, estão relacionadas aos aspectos culturais da organização, 
pois a introdução de tecnologia no processo de ensino-aprendizagem mexe com valores e crenças. 
A questão que preciso explorar é o significado dessas mudanças e o significado dessa tecnologia 
para os envolvidos. Esse ponto parece ser muito importante e preciso ir mais a fundo nessa 
análise. 
 
Outros aspectos que tornam esse processo algo duro e doloroso é a posição do gestor em relação 
a entrar em algo desconhecido. O desconhecimento do processo me leva a perguntar quais as 
questões estão envolvidas, o que deve ser feito. Isso torna a gestão ainda mais difícil de ser 
conduzida. Basta lembrar de meus primeiros dias nos EUA. Um bom exemplo foi a lembrança de 
minha tentativa de enviar minha primeira carta no correio. O total desconhecimento do processo 
(de lá) foi algo que me causou bastante descontentamento e lembro, 20 anos depois, como algo 
bastante duro (por incrível que pareça, foi exatamente isso que ocorreu). Mesmo sabendo como 
enviar uma carta, posso fazer uma metáfora com o professor: sei ensinar no presencial, então, sei 
também ensinar online. Mas quanto tem sua primeira experiência como professor em um ambiente 
virtual, percebe que os seus conhecimentos como professor não se adequam exatamente ao 
processo de ensino-aprendizagem em um ambiente virtual. Exatamente como foi quando fui enviar 
a carta: sabia exatamente o que tinha que fazer, mas quando precisei fazer não foi tão simples 
assim. Mas uma vez aprendido um processo, que a principio eu achava que conhecia, as tentativas 
seguintes foram mais simples. Essa metáfora é somente para ilustrar que o gestor, no processo de 
implementar algo desconhecido, em que desconhece quais variáveis e dimensões estão envolvidas, 
parece sentir, principalmente a fase inicial, como algo bastante difícil e complexo, que gera dúvidas 
e incertezas. Nessa etapa, posso identificar diversas situações que eu codifiquei como obscuridade.  
 

Obscuridade: São situações que eu identifiquei nos dados sendo as reações dos envolvidos. São 
citações relacionadas à dúvidas quanto ao modelo, o que fazer diante das demandas para 
implementá-lo. São citações que indicam que os envolvidos, principalmente gestores e professores, 
não possuem certeza sobre o que esperar de aspectos como tipo de pedagogia, tipo de tecnologia, 
quais os novos processos envolvidos, tipos de recursos, custos, qualidade e etc. Essas incerteza 
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torna o processo mais dificil de se gerenciar, levantando sentimentos no envolvidos que eu 
identifiquei como preconceito, ceticismo, resistência. Está relacionado ao grau de dúvida que se 
possui dos aspectos relacionados ao processo de implementação do e-learning. Isso é diferente do 
outro código incerteza que está relacionado a incerteza que se tem dos rumos que irá tomar o e-
learning numa perspectiva macro, ou seja, do ambiente como um todo, exatamente por ser algo 
algo muito novo. Este último é algo mais geral e voltado para o futuro. O termo obscuridade é algo 
mais presente e está relacionado com o impacto imediato do processo de implementação, é algo 
mais relacionado à organização, ou seja, é em um nível micro. Também gera uma incerteza, mas 
tive que colocar outro termo para não confundir com incerteza, que vem a seguir.  

Incerteza: se refere à percepção do gestor sobre o futuro do e-learning. Como não existe uma 
teoria, nem um modelo vencedor (ligado também ao pouco conhecimento que se possui do e-
learning/EAD), a organização não possui uma clara visão de que estratégias deve seguir e de qual 
modelo deve adotar. Vai tomando as decisões de acordo com a leitura do ambiente, mas devido às 
rápidas mudanças, essas podem ser modificadas, ou nem mesmo serem efetivas. 
  
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------
- 
30/11/2008 
 
Acordei hoje com o seguinte insight sobre toda essa discussão acima. Os códigos preconceito, 
ceticismo e resistência podem ser agrupados em uma categoria que me parece ser a atitude dos 
envolvidos em relação ao e-learning. Esse conceito parece ser importante e posso analisar 
isso da seguinte forma: O processo de implementação do e-learning nas escolas de negócios gera 
uma série de sentimentos e reações das pessoas envolvidas. Esses sentimentos e reações podem 
ser traduzidos na atitude das pessoas em relação ao processo. Assim, uma atitude positiva pode 
facilitar o processo de implementação. Uma atitude negativa pode dificultar o processo. Atitudes 
negativas tornam o processo muito mais difícil para os gestores, pois precisam lidar com isso de 
forma a minimizar isso. Pelo que eu vi nos dados, os gestores podem buscar estratégias de forma a 
gerar uma atitude positiva dos envolvidos (isso não aparece de forma explicita, é uma 
interpretação que eu estou fazendo da minha leitura dos dados). Essa busca por uma atitude 
positiva então passa a ser resultado da efetividade dessas estratégias de ação, que eu ainda 
preciso verificar como categoriza-las. Também posso classificar essa atitude como um componente 
dentro do ambiente organizacional interno ligado ao aspecto pessoas. Assim, posso começar a 
pensar em sugestões de proposições. Por exemplo: 
 
P: uma atitude positiva dos envolvidos durante o processo de implementação facilita o 
processo  
 
ou 
 
P: uma atitude positiva dos envolvidos durante o processo de implementação reduz a 
incongruência, facilitando o processo de implementação do e-learning 
 
Acredito que, dessa forma, posso identificar nos dados esses sentimentos e reações de forma a 
validar essa possível canditada à categoria. Por enquanto ainda está meio crua esta análise, mas é 
um começo para ajudar a me sensibilizar com os dados. Isso parece um pouco obvio, mas ajuda a 
me dar um rumo a seguir em busca da categoria central. 
 
Durante o processo de implementação, também percebo nos dados que a tentativa de implantar o 
e-learning gera conflitos entre os envolvidos, fruto desses sentimentos e reações citados acima. O 
que eu codifiquei como conflito são incidentes que exemplificam situações de antagonismo em que 
a implementação do e-learning causa na organização. Por exemplo: como se resolve o problema de 
pagamentos de direitos autorais e a remuneração do trabalho adicional gerado pelo modelo de e-
learning? Ou qual a relação entre os que defendem a tecnologia no ambiente e os que são contra? 
Na introdução da tecnologia é demandado uma mudança de papéis gerando esses conflitos nos 
indivíduos. Assim, me parece que posso fazer a ponte entre os conflitos gerados, resultado dessa 
obscuridade (para ser sincero, não gosto desse nome que dei ao código - obscuridade, mas na 
falta de outro melhor continuo mantendo-o) que eu descrevi acima como uma das propriedades da 
atitude das pessoas envolvidas. O que parece ser uma das explicações que torna o processo duro e 
doloroso. Isso sugere que há uma necessidade de mudanças, ou pelo menos algum ajuste na 
organização, pois ao meu ver, parece que novas crenças e valores precisam ser assimilados, o que 
gera esse impacto cultural fruto da introdução da tecnologia no processo de ensino-aprendizagem. 
Nesse sentido, o papel do gestor durante o processo é gerenciar o processo de mudanças cultural. 
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Até que ponto realmente irá haver uma mudança cultural, ou o grau que ela ocorre, ou ainda, 
como essa mudança de adapta ao ambiente atual é que eu preciso analisar mais para descobrir 
qual o resultado disso. Também preciso estar atento a relação disso com a tecnologia (aqui acho 
que mais a frente precisarei buscar na literatura o que existe a respeito de mudança e o papel do 
líder no processo e principalmento em trabalhos relacionados ao processo de introdução de 
tecnologia. 
 
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------
- 
04/12/2008 
 
Indo um pouco mais a frente do processo de análise do conceito atitude, a profa. Helene sugeriu 
que talvez eu deve verificar algumas questões envolvidas com atitude: o aspecto cognitivo. o 
aspecto afetivo e o aspecto comportamental. Devo voltar a isso mais adiante da pesquisa. Por 
enquanto é só para lembrar que esses aspectos possam ser relevantes para a análise. 
 
ANEXO 6 – Exemplo 2 de uma nota de análise (memo) (Retirado do Atlas.ti 

5.0) 

Essa nota de análise foi desenvolvida ao final do processo de análise dos dados 

buscando a integração das categorias. Foram mantidos os erros de digitação. 
 
Memos 
______________________________________________________________________ 
 
HU: e-learning3 
File:  [C:\Documents and Settings\Administrador\Meus documentos\Scientific 
Software\ATLASti\...\e-learning3.hpr5] 
Edited by: Super 
Date/Time: 22/07/09 12:41:20 
______________________________________________________________________ 
 
MEMO: MA: cat: Difusao - 28/04/09 (0 Quotations) (Super, 28/04/09 16:21:11) 
No codes 
No memos 
Type: Memo 
 
28/04/09 16:21:41 
 
Este memo tem por objetivo afinar a categoria DIFUSAO. Esta categoria seria a consequencia do 
processo de implementacao, ou seja, que grau de   assimilacao da inovacao (e-learning) pelos 
membros da escola ocorre decorrente do proceso de implementacao executado pela escola. 
 
O nome da categoria ainda nao está totalmente claro para mim. Pensei nos seguintes nomes 
(coloquei tb no gerúndio como poderia ficar o nome da categoria caso quiser adotar um forma de 
expressá-la em termos de ação: 
 
DIFUSÃO (DIFUNDINDO O E-LEARNING) 
ACEITACAO (ou ACEITANDO A TECNOLOGIA) 
DISSEMINACAO (DISSEMINANDO O E-LEARNING) 
INTEGRANDO O E-LEARNING 
ADOÇÃO (ADOTANDO O E-LEARNING) 
ASSIMILAÇÃO (ASSIMILANDO O E-LEARNING) 
 
O nome que vou dar à categoria é importante, mas mais relevante é o que ela representa dentro 
da teoria. Não é minha intenção medir o grau de difusao do e-learning dentro do processo. 
Entretanto, vejo que é importante de alguma forma ligar o processo que é feito em termos de 
implementacao com alguma variável que indique alguma medida de sucesso e/ou fracasso. Uma 
forma de verificar isso seria buscando nos dados elementos e incidentes que indiquem quais as 
consequencias do processo. E isso em termos de uso, principalmente se é objetivo do gestor 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510857/CA



 

 

322 

introduzir a tecnologia como ferramenta alavancadora do processo de ensino-aprendizagem. Dessa 
forma, essa categoria representa a efetividade da implementacao em termos de 
aceitacao e uso por parte dos membros da comunidade em que a inovacao esta sendo 
introduzida. 
 
A difusao, segundo Rogers (1995), é definido como de que forma uma inovacao é comunicada 
atraves de determinados canais de comunicacao ao longo do tempo entre os membros de um 
sistema social. Essa definicao do Rogers nao fala sobre a questao da inovacao ser aceita e sim 
comunicada. 
Em termos de aceitacao,  a definicao de Surry (1997) sobre inovacao diz que a difusao é o 
processo na qual uma inovacao é adotada e obtém aceitacao pelos membros de uma certa 
comunidade 
 
Enquanto Rogers nao fala em termos de aceitacao, fala na questao do tempo. Ja Surry, nao cita o 
tempo, mas leva em conta em sua definicao a adocao e aceitacao pelos membros. 
 
Assim, uma definicao mais completa poderia dizer que a aceitacao de uma difusao é o processo no 
qual uma inovacao, ao ser comunicada atraves de de determinados canais de comunicacao,  é 
adotada e ganha aceitacao pelos membros de uma certa comunidade. 
 
Assim, para a verificacao das consequencias do processo de implementacao do e-learning nas 
escolas de gestao, preciso identificar se a inovacao (no caso o e-learning) foi adotada pelos 
membros da comunidade (professores, alunos e etc - particularmente professores, pois esses sao 
os principais agentes que podem disserminar o uso na comunidade). Alem do mais, para 
caracterizar a questao do tempo, posso buscar nos dados incidentes relacionados a 
sustentabilidade do processo. Essa sustentabilidade seria uma caracteristica que engloba tempo, 
e se a instituicao tem sido capaz de sustentar o processo, o que me faz inferir a disponibilidade de 
recursos, comunicacao e etc para garantir a implementacao, caso contrario ele morre. 
Conceitualmente, sustentabilidade da implementacao significa uma inovacao que perdura aoUma 
inovacao que possui sustentabilidade nao perde a sua identidade ao longo do tempo e, em geral 
ela nao perde valor. Ao contrario, ela se torna valiosa e assimilada como parte da cultura da 
instituicao.    
 
Entao, ja com os dados na cabeca, iniciei com uma proposta para tres propriedades para compor a 
categora DIFUSAO (ou o nome que venha a definir como final). Tenho que pensar em termos de 
que indicativos eu posso encontrar nos dados que me mostram que o processo de implementacao 
esta levando a uma assimilacao da tecnologia pelos membros da escola. Entao, com base em 
minhas primeiras analises, e nas argumentacoes teoricas assima, busquei caracterisitcas que 
pudesse indicar que o que estava acontecendo com a inovacao, no caso o e-learning. Se estava se 
difundindo ou sendo assimilado ou se isso nao estava ocorrendo. Entao parti para buscar incidentes 
relacionados a essa questao 
 
comecei com algumas propostas de categorias: 
 
inserindo no presencial: essa propriedade tem como caracteristica medir a insercao da 
tecnologia no ensino presencial. Ela conta com duas situacoes: Se é objetivo da escola difundir o e-
learning no ensino presencial, a melhor forma de verificar se foi difundido é analisando o grau de 
adocao pelos professores presenciais.  
 
Ela verifica também se, uma vez adotada a tecnologia resultado de um processo de EAD, se houve 
uma migracao do uso para o ensino presencial, significando que a implementacao do e-learning 
teve como consequencia uma difusao tb para o presencial. Ou seja, eu posso implementar a EAD e 
nao necessariamente difundir a tecnologia para o ambiente tradicional da escola. Entao, a 
utilizacao da tecnologia como instrumento de ensino para apoio ao presencial é uma medida da 
efetividade da adocao e do grau de difusao da inovacao dentro da escola. 
 
A segunda propriedade eu chamei inicialmente tempo de projeto. Isso significa que quanto mais 
tempo o projeto  existe dentro da escola, maior seria a possibilidade de sucesso da implementacao 
e da adocao. Entretanto, eu nao posso afirmar que o tempo de projeto é sinal de sucesso. O 
projeto pode por qualquer razao ainda esta ativo, mas encostado em algum canto sem qualquer 
relevancia interna (seria o caso da Odebrecht?)  
 
Uma terceira propriedade que propus seria a integracao no ambiente. Aqui eu busquei 
incidentes relacionados com a percepcao do gestor sobre a integracao obtida do e-learning dentro 
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do ambiente interno, mas ao verificar os incidentes, isso nao ficou tao evidente nos dados de 
maneira que eu pudesse caracterizar isso de forma clara. 
 
Apos a separacao dos incidentes e da redacao desse memo, analisando os incidentrs, duas 
propriedades me pareceram ser suficientes para caracterizar a categoria: 
 
1) insercao no presencial (e aqui poderia ate usar um termo mais amplo - assimilacao pelo 
corpo docente - vamos ver... 
 
2) sustentabilidade - sustentabilidade é um conceito mais amplo que inclui por quanto tempo o 
projeto tem se sustentado. Isso é impactado pelos recursos envolvidos. Uma projeto desse porte 
para ter sustentacao ao longo do tempo precisa de recursos, apoio institucional, champion e etc. 
Assim, me parece que, dentro dos meus dados, eu posso usar esses dois conceitos como as duas 
caracteristicas para definir a categoria DIFUSAO  (ou nome fina que eu definir). Seria um grau de 
sustentabilidade, que é alimentado pelo tempo, recursos, apoio interno, champion e etc. Quanto 
maior esse grau, maior a chance da inovacao ser adotado e difundida. 
 
Minha tarefa agora é reavaliar os incidentes, para refinar as propriedades e validar o que estou 
propondo. Se fechar, isso pode ser usado como a consequencia do fenomeno de implementacao. 
 
Entao, resumidamente a teoria teria as categorias: 1) forma de entrada, 2) incongruencia, 3) 
enculturando o e-learning, 4) estrutura e 5) assimilando a inovacao. 
Daqui é partir para a integracao das categorias. 
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ANEXO 7 – Exemplo de uma das primeiras análise de codificação dos dados. 
 

Figura 31: Primeiras análises de codificação 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510857/CA



 

 

325 

ANEXO 8 – Validação da categoria forma de entrada 

Figura 32: Categoria forma de entrada e suas respectivas propriedades fundamentada nos 
incidentes dos dados. 
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ANEXO 9 – Rede de notas de análise (memos) desenvolvido no Atlas.ti 5.0 
Essas notas de análise auxiliaram o processo de desenvolvimento da teoria 

Figura 33:  Rede de notas de análise. 
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ANEXO 10–Modelo final da teoria (network view) desenvolvido no Atlas.ti  

Figura 34: Esquema final da teoria desenvolvido no Atlas.ti 5.0 
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ANEXO 11 – Desenvolvimento do diagrama gráfico da teoria. 

O desenvolvimento da teoria é uma abstração criativa do pesquisador. Ao longo 

do trabalho, utilizei muito o recurso de desenhar esquematicamente como as 

categorias poderiam se relacionar para se chegar a um modelo. A seguir, anexo os 

modelos desenvolvidos ao longo do processo de análise até chegar ao modelo 

final. 

 

 

 
     

Figura 35: Primeira versão da teoria. 
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Figura 36: Segunda versão da teoria. 

 

 

Figura 37: Terceira versão da teoria. 
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Figura 38: Versão final da teoria. 
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