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RESUMO

Em um contexto de utilizagdo crescente das tecnologias de informagdo e
comunicagdo na educacdo, a avaliacdo de cursos via Internet torna-se essencial
para viabilizar um avango qualitativo desta metodologia, contribuindo para o
crescimento da sua utilizagdo. Assim, o objetivo objetivo deste estudo é propor um
modelo de avaliagdo de cursos on-line a partir do Balanced Scorecard, proposto por
Kaplan e Norton (1997), de forma a possibilitar aprimoramentos durante a execugdo
do curso, tendo em vista o atingimento dos objetivos de aprendizagem e a
implantacdo das estratégias institucionais.
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1 - Introducao

O avancgo das tecnologias de informagcao e comunicacao contribuiu para o
desenvolvimento das mais diversas areas do conhecimento, dentre elas a educagéo.
De acordo com Drucker [1], o grande crescimento do setor de educacao verificado
atualmente pode ser explicado pela utilizacdo da Internet na educacédo e pela
demanda por uma educagao vitalicia, fruto de economia baseada no conhecimento.
Como consequéncia, “diversas instituicbes de ensino e empresas da area de
tecnologia e de servigos tém-se dedicado a criacdo de modelos de aprendizagem e
treinamento com o uso da Internet” [2]. Assim, a avaliagdo de cursos via Internet
torna-se essencial, de forma a viabilizar um avang¢o qualitativo desta metodologia,
possibilitando um maior crescimento da sua utilizag&o.

Neste contexto, o objetivo deste estudo € propor um modelo de avaliagédo de
cursos on-line a partir do Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997).



Desenvolvido no inicio da década de 90, o Balanced Scorecard (BSC) tem como
objetivo medir o desempenho organizacional e com potencial para se tornar um
sistema de gestao estratégica [4]. Da mesma forma que o Balanced Scorecard, o e-
Learning Scorecard sera proposto como um modelo geral a ser adaptado caso a
caso, visto que deve traduzir a estratégia da instituicdo. Assim, a questao chave € a
identificacdo dos processos criticos para a obtencdo de um desempenho superior,
selecionando adequadamente os indicadores de avaliagao.

Além do alinhamento com a estratégia institucional, a contribuicao esperada
do e-Learning Scorecard, em relacdo aos modelos de avaliacdo existentes, esta no
potencial deste instrumento ser utilizado como sistema para tomada de decisao,
possibilitando a implantacdo de acbes para melhoria do curso, durante sua
execugao.

2 - Avaliacao do e-Learning

Na legislagdo brasileira, educagdo a distancia é caracterizada através do
Decreto N? 5.622, de 19 de dezembro de 2005, que regulamenta o Art. 80 da LDB,
“[...] como modalidade educacional na qual a mediacado didatico-pedagdgica nos
processos de ensino e aprendizagem ocorre com a utilizacdo de meios e tecnologias
de informagdo e comunicagdo, com estudantes e professores desenvolvendo
atividades educativas em lugares ou tempos diversos” [5].

Desta forma, o e-learning pode ser considerado uma modalidade de
educacédo a distancia, que utiliza as “[...] tecnologias da Internet para fornecer um
amplo conjunto de solugdes que melhoram o conhecimento e o desempenho” [6].

O modelo instrucional proposto por Verduin e Clark [7] inclui uma etapa de
avaliacdo do desempenho e aprendizagem do estudante, que pode resultar na
necessidade de ajustes no planejamento e operac¢ao do curso a distancia (Figura 1).

A avaliagdo de aprendizagem do aluno € um tema amplamente discutido e
com praticas estruturadas. De acordo com o relatério da Comissdo Assessora para
Educacao Superior a Distancia, “a avaliagdo do aluno feita pelo professor deve
somar-se a auto-avaliagdo, que auxilia o estudante a tornar-se mais autébnomo,
responsavel, critico, capaz de desenvolver sua independéncia intelectual” [8].
Independente do procedimento de avaliagdo da aprendizagem escolhido, é muito
importante que este esteja integrado e coerente com os objetivos de aprendizagem
e os procedimentos de ensino [8].

Ampliando a andlise para a avaliagdo de programas e cursos a distancia,
foco deste estudo, Hallett e Essex [9] desenvolveram um modelo baseado nos
quatro niveis de avaliacdo de Kirkpatrick [10]: reagdo, aprendizagem,
comportamento e resultados. Os autores apresentam alguns indicadores a serem
utilizados em cada nivel de avaliagdo, conforme apresentado no Quadro 1. E
interessante notar que o nivel 3 diverge do modelo apresentado por Kirkpatrick [10].
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Figura 1 - Modelo Instrucional

Nivel de Avaliacao

Indicadores

Nivel 1
Satisfacao do Aluno

- Curso atingiu os objetivos do aluno

- Nivel de instrucao foi apropriado para a audiéncia

- Ritmo foi apropriado

- Curso cobriu os conteudos em amplitude e profundidade
adequadas

- Interagbes entre aluno e instrutor e entre alunos
auxiliaram no processo de aprendizagem

- Compatibilidade da tecnologia com o equipamento do
aluno, sistemas institucionais existentes, confiabilidade,
usabilidade e velocidade.

Nivel 2

Aprendizagem do
Aluno

Parte da metodologia do curso, os critérios normalmente
se relacionam a:

- Entendimento do contetudo
- Dominio do processo

Nivel 3

Transferéncia da
Aprendizagem

Critério definido conforme a area profissional para que seus
membros obtenham a certificacao.

Nivel 4

Retorno sobre o
Investimento ou
Impacto no Negocio

Avaliacdo do retorno sobre o investimento do ponto de

vista da instituicao:

- Promogdes obtidos por alunos formados, assim como
aumentos salariais e contratagcdes

Quadro 1 - Indicadores por Nivel de Avaliacao, proposto por Hallett e Essex

No contexto brasileiro, foram propostos pelo MEC alguns indicadores de
qualidade para cursos de graduacgao a distancia. Sao eles: integragcdo com politicas,
diretrizes e padrdes de qualidade definidos para o ensino superior como um todo e
para o curso especifico; desenho do projeto; equipe profissional multidisciplinar;




comunicacgao/interatividade entre professor e aluno; qualidade dos recursos
educacionais; infra-estrutura de apoio; avaliagdo de qualidade continua e
abrangente; convénios e parcerias; edital e informagdes sobre o curso de graduagéo
a distancia; custos de implementagdo e manutencao da graduacgao a distancia [11].
Rodrigues [12] propde um modelo de avaliagdo abrangente, que procura
considerar o desenvolvimento e a execucdo de cursos a distancia (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo de Avaliacao para Cursos a Distancia

Carvalho e Abbad conduziram uma pesquisa para “investigar os resultados
de cursos a distancia via internet, nos niveis de satisfagao do aluno, aprendizagem e
impacto na sua vida profissional” [13]; ou seja, analisar se os individuos mais
satisfeitos com a tecnologia, a aplicabilidade e os resultados do treinamento tiveram
maiores escores de aprendizagem e relataram maior impacto do treinamento no
trabalho. O modelo utilizado na pesquisa (Figura 3) € formado por cinco
componentes, consistindo em uma versédo reduzida do Modelo IMPACT, elaborado
por Abbad, em 1999.
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Figura 3 - Versao reduzida do Modelo Integrado de Avaliacdao do Impacto do
Treinamento no Trabalho

A seguir, uma breve descricdo de cada componente [13]:

1. Caracteristicas da Clientela: (1.1) dados demograficos dos participantes e (1.2)
uso de ferramentas da web disponibilizadas no curso.

2. Reacdes: satisfacdo dos participantes com (2.1) a interface grafica do curso -
navegabilidade e usabilidade do ambiente na internet e (2.2) os resultados e a
aplicabilidade do curso - generalizacdo dos conhecimentos adquiridos.

3. Aprendizagem: numero de acertos dos participantes nos exercicios de fixacao
obrigatérios, aplicados ao final de cada capitulo do curso.

4. Falta de Suporte a Transferéncia: opiniao dos participantes a respeito de fatores
ambientais, da familia, da comunidade e do governo capazes de prejudicar a
abertura e manuteng&o de um empreendimento.

5. Impacto do Treinamento no Trabalho: avaliagdo dos participantes sobre os
efeitos do treinamento, medidos (5.1) em profundidade - aplicagdo dos
desempenhos tragados nos objetivos de ensino no ambiente de trabalho e (5.2)
em amplitude - emprego de estratégias de gerenciamento de um
empreendimento.

3 - O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard “traduz a misséo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestao estratégica” [4]. “Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento” [4].

3.1. Modelos de Avaliacao de Performance

A preocupagao crescente com a avaliacdo da performance organizacional
pode ser explicada por trés questdes principais: (a) difusdo da filosofia da qualidade,
que busca a melhoria continua dos processos e que sé € possivel através do
entendimento da situacao atual; (b) a limitagcao dos sistemas de medicao tradicionais
que utilizam somente medidas financeiras e possuem foco histérico; (c) contexto
atual das empresas, caracterizado pela instabilidade, velocidade de inovagéo,
aumento da concorréncia, entre outros fatores [14].

Embora esta discussao seja recente, ha mais de 50 anos ja era utilizado por
empresas francesas o Tableau de Bord, modelo pioneiro para avaliagdo integrada
da performance organizacional [14]. De acordo com Costa [15], o “Tableau de Bord
considera a organizagdo como um sistema. A visdo e a missdo da organizacao



devem ser traduzidas em um conjunto de objetivos, a partir dos quais as unidades

identificam seus fatores criticos de sucesso (direcionadores de agdes — leviers

d’action), que depois sao traduzidos em indicadores chaves de desempenho,
quantitativos”.

Os autores franceses destacam a necessidade de um numero reduzido de
indicadores, de forma a evitar uma sobrecarga de informagdes. Além disso, o painel
inclui informacdes sobre o desempenho passado, presente, e benchmarking externo
[15].

Apesar de inovador, a utilizacdo do Tableau de Bord se restringiu as
empresas francesas, cuja pratica identificou algumas limitacoes [14]:

» Maior énfase dada as medidas financeiras;

» Utilizagdo de medidas de desempenho correntes e nao dos indicadores relevantes
construidos a partir da visao estratégica;

» Definicdo de objetivos com base em uma visao interna da empresa, como as
metas do ano anterior, e ndo baseadas nas melhores praticas do mercado;

* Incentivo a pratica de “administrar a distancia”, ao invés da utilizagdo da
ferramenta de forma interativa, para criar e acompanhar estratégias.

Posteriormente, outros modelos de avaliagdo de performance organizacional
foram propostos. Dentre eles & possivel citar o modelo com foco no processo,
proposto por Brown e o modelo baseado nos stakeholders da empresa, proposto por
Neely, Adams e Kennerley [14].

Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992, o Balanced
Scorecard tornou-se muito conhecido e amplamente utilizado nas empresas [16].
Como resultado de uma pesquisa bibliografica extensa, Teixeira [17] apresenta
algumas das utilizagdes do BSC, descritas abaixo:
= Abordagem completa, em todo ambito da companhia: aplicagdo em empresas

como Shell, ABB, Mobil, General Motors, Alcoa e Suzano e em outros tipos de
organizagdo, como InstituicAo de Ensino Superior e instituicbes médicas e
governamentais;

» Utilizagdo do BSC como solugdo de problemas especificos da empresa: aplicado
nos processos de seguranga, de gestdo de recursos humanos, de gestdo de
projetos e de desenvolvimento de novos produtos.

= Dentre os principais aspectos positivos do BSC € possivel destacar [17]:

» “Adaptacdo do BSC a empresa e adaptacao da empresa ao BSC”, resultando em
um evolugao no processo de gestao;

» “Utilizacdo do BSC em concomitancia com programas de melhoramento continuo”;

» “Utilizacao do BSC como tentativa de mensuragao do capital intelectual”.

3.2. Evolucao do Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) surge como uma resposta as limitagdes dos
indicadores financeiros e ao reconhecimento da utilidade de dados nao financeiros
na tomada de decisdo. No primeiro artigo sobre o tema, publicado na Harvard
Business Review, intitulado “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, os autores Kaplan e Norton [18] explicam o BSC como um “conjunto
de medidas que disponibilizam a alta administracdo uma visdo rapida, porém
completa do negdcio. O balanced scorecard inclui medidas financeiras que mostram
os resultados de agdes ja realizadas; e complementa as medidas financeiras com
medidas operacionais sobre a satisfacdo do cliente, processos internos e atividades
de inovagao e aprendizado da organizagao”.



Lawrie e Cobbold [16] descrevem as mudancas na definicio do BSC,
ocorridas desde seu langamento, agrupando-as em trés geracgdes distintas.

Na primeira geracao, o BSC foi caracterizado pelos seguintes atributos [16]:
= Mix de medidas financeiras e ndo financeiras;
= Numero limitado de medidas (em 2003 Kaplan e Norton propuseram de 15 a 20

medidas e, em 1996, de 20 a 25 medidas);

» Medidas agrupadas em 4 perspectivas: “financeira”, “cliente”, “processos internos”
e “inovacao e aprendizado” (as duas Ultimas, a partir de 1996, passaram a se
chamar “processos internos do negdcio” e “aprendizado e crescimento”);

» Medidas relacionadas com objetivos estratégicos;

» Medidas devem ser escolhidas de forma que obtenham o apoio dos gestores da
organizacao;

» Tentativa de representar causalidade, ilustrando a ligacdo entre as quatro
perspectivas.

Nesta fase inicial do BSC, ficou clara a dificuldade préatica para delineamento
do sistema, situacao agravada por questdes ainda em aberto na metodologia, como
a definicdo inicialmente vaga de BSC e a falta de detalhes sobre o método de
selecionar e agrupar indicadores, etapa critica para o sucesso. Em fungédo destas
dificuldades, diversas publicagdes técnicas sobre a metodologia foram publicadas e
o tema foi largamente estudo no &mbito académico e empresarial [16].

Dentre as principais inovagdes que caracterizam a segunda geracao do
BSC, destacam-se o aprimoramento do processo de selecdo dos indicadores
(deveria haver mapeamento direto entre cada objetivo estratégico de uma
perspectiva e um ou mais indicadores) e a causalidade entre indicadores (através do
estimulo ao uso de andlises para validar os indicadores). Estas andlises numéricas
sdo Uteis na selecdo dos indicadores, mas dificultam a integragdo com a visédo
consensual dos gestores que irdo utilizar o sistema. Conforme apontado por Lawrie
e Cobbold [16], em 1996, Kaplan e Norton caracterizaram o impacto destas
mudangas como uma evolugédo do BSC de um sistema de medigcdo melhorado para
um sistema de gestédo: “O Balanced Scorecard traduz a missédo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicéo e gestao estratégica” [4].

Conforme a andlise de Lawrie e Cobbold [16], a segunda geragdo do BSC
também incluiu tentativas de mostrar graficamente a ligagdo entre os objetivos,
resultando no mapa estratégico.

Da mesma forma que a fase anterior, a segunda geracao do BSC também
apresentou pontos a serem aprimorados, principalmente relacionados a:

» Preocupagao com a forma de agrupar os indicadores;

* Indicios de que em alguns casos o fluxo de causalidade seja diferente da
seqliéncia proposta no BSC;

» Desejo de aumentar a percepcao de precisdo em em relagdo a consisténcia com
0s objetivos estratégicos e ao significado de suas ligacoes;

» Dificuldades praticas como a selecdo de indicadores, a definicido de metas e o
desdobramento para os demais niveis da organizagao.

A terceira geracao do BSC esta baseada em um refinamento da geragao
anterior, com a intengéo de aprimorar a funcionalidade do sistema e aumentar sua
relevancia estratégica. Dentre as novidades é possivel destacar [16]:

» “Destination Statements”: estimula o gestor a imaginar o impacto do atingimento
dos objetivos na organizacéao, reflexdo que auxilia a identificar inconsisténcias e



validar os objetivos e metas. Também pode se configurar em um ponto de
referéncia no processo de estabelecimento de objetivos e metas;

= Aplicacdo simplificada do BSC no setor publico, resumido a apenas duas
perspectivas: Resultado (Finangas e Cliente) e Atividade (Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento).

3.3. Limitacoes e Desafios do BSC
De acordo com a pesquisa realizada em 1998 por Lewy e Du Mee [19], 70%

das implantagdes do BSC falharam. Dentre as dificuldades apontadas no uso do

BSC, a mais relevante é a complexidade de implantacdo. As dificuldades de

implantacado e utilizacdo do BSC levantadas por Teixeira [17] estdo resumidas a

sequir:

» |dentificacdo de indicadores vitais entre muitos indicadores triviais;

» Sub-utilizacdo do instrumento pela comunicacgao falha dos objetivos do BSC;

» Subestimacao do tempo gerencial requerido na implementacéao;

» Custo de aquisicao de informacdes adicionais;

» Objetivos desfocados e, portanto, sem precisao suficiente para serem mensurados;

» Confianga injustificada em sistemas informais de feedback, que prejudica o uso de
indicadores realmente importantes;

= Resisténcia ao novo (em relagdo aos sistemas de informacao pré-existentes);

= Determinagdo correta da influéncia dos indicadores do BSC no sistema de
compensacao da empresa e crenga de que o uso do BSC como sistema de
recompensa pode agir como gestor e controlar funcionarios;

= Captacao de dados relativos aos indicadores do BSC.

Tendo estas questbes em vista, alguns autores propéem recomendagdes

para implementacao do scorecard [19]:

» N&o existe solugdo padrao

= Apoio da alta administragéo € essencial

» Ponto de partida do BSC deve ser a estratégia do negécio (definida
adequadamente)

= Objetivos e medidas em quantidade limitada ao minimo necessario

= Intervalo de tempo entre andlise e implementagéao (nem longo, nem curto)

» Forte sinergia entre sistemas de informacdo e abordagens de medigdo do
desempenho

= Considerar necessidade de treinamento, comunicagéo e envolvimento

» Considerar efeito dos indicadores de desempenho no comportamento

» Nem todas as medidas podem ser quantificadas (necessidade de precisao pode
variar)

» Fase piloto / introducéo gradual

» Nao subestimar os custos associados ao registro, administracao e relatérios

4. O e-Learning Scorecard

Elaborado a partir da pesquisa bibliografica realizada, abaixo apresentamos
exemplos de objetivos estratégicos para cada dimensdao do modelo e algumas
possibilidades de indicadores estratégicos para avaliagdo de cursos on-line.

Dimensao | Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
Maximizar retorno
Financeira financeiro para
instituicao

= ROI - Retorno sobre o investimento
« VPL - Valor presente liquido




Dimensdo | Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
= Avaliagdo geral do curso

Satisfazer plenamente = Quantidade de alunos que abandonaram o
as expectativas dos curso
alunos » Quantidade de ex-alunos atualmente

matriculados

« Avaliacao do conteudo e profundidade do
treinamento

= Quantidade de horas de disponibilidade on-

Aumentar a percepgao line dos professores durante o curso
de qualidade = Quantidade recebida de e-mails com
Clientes davidas
» Quantidade de chamados para o suporte
técnico

= Avaliagdo da diagramacéo, navegacéao e
facilidade de uso

= Avaliagcdo da adequacéo do site ao porte do
equipamento do aluno e conexao a Internet

= Tempo de indisponibilidade da plataforma
durante o periodo do curso

« Quantidade de links com erros de
encadeamento

= Tempo médio para resposta as solicitagoes
dos alunos via e-mail

« Avaliagao geral do suporte técnico on-line

Aprimorar a usabilidade

Exceléncia no suporte ao

aluno ; o -
= Quantidade de certificados de conclusao
emitidos com erro
Processos a . nti reclamacodes dos professores
. Exceléncia no suporte Qua t_dade de reclamag prote
internos = Quantidade de professores que participaram

ao professor -
P da elaboracéo do curso

= Valor gasto na publicidade do curso

« Quantidade de interessados no curso

= Quantidade de linhas de publicidade
espontanea (ndo paga)

= Posigao no ranking das melhores

Aprendizado | Aprimoramento continuo instituicbes de e-learning

e inovacdo | e reputagao » Quantidade de inovagdes incluidas nesse

curso com relacao a turma anterior

Comunicacao efetiva

Consideracoes Finais

Entendemos ser de grande relevancia o uso do BSC como instrumento de
mensuracao e adequacdo das atividades dos individuos, frente as diretrizes
estratégicas da instituicdio. O wuso dessa ferramenta como indutora de
comportamentos e praticas, assim como de focalizagdo na utilizacdo dos recursos
escassos (fisicos, de tempo e atengado) esta consolidado pela pratica e, em certa
latitude, corroborado pela literatura.

A utilizagao do BSC como ferramenta de controle operacional de cursos on-
line mostra-se eficaz, na medida em que os objetivos que sédo estabelecidos para
determinado curso podem ser claramente medidos e confrontados com as
expectativas dos gestores. Da mesma forma, os gaps podem ser percebidos de
forma clara e planos de acéo efetivos podem ser desenhados para, rapidamente,
aprimorar o material e forma do curso. Tal agilidade € de se esperar em cursos cuja
principal caracteristica seja a flexibilidade e 0 amplo uso da tecnologia.
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