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REsuMo

Casos para ensino em Administracdo sdo relatos de situagfes da vida organizacional, construidos
com propdsitos educacionais especificos. Vém sendo utilizados naformagao gerencial hacercade
cem anos em universidades norte-americanas, e mais recentemente naEuropae naAsia No Brasil,
S80 pouco usados, mas 0 i nteresse neste método de ensino-aprendizagem nas escol as de administracdo
esta ressurgindo, talvez pela proliferacdo de mestrados profissionais e MBAS. A bibliografia em
portugués sobre 0 assunto € escassa, muitos professores confundem casos paraensino com estudos
de caso eaproducdo de casos|ocaiséinsignificante, se comparadacom o acervo de casos estrangeiros
disponiveis. Neste artigo enfatiza-se a estrutura e 0 processo de redac@o de casos para ensino.
Fundamenta-se na bibliografia estrangeira sobre o caso-problema e sobre a narracdo de textos
literérios e ndo literérios. E ilustrado com casos nacionais escritos ou orientados pela autora e com
casos estrangeiros.

Palavr as-chave: método do caso; caso para ensino; formagdo de gestores; redacao de casos para
ensino.

ABSTRACT

Management teaching cases are reports of organizational life's situations constructed with specific
educational purposes. They have been in use in management education for nearly ahundred years
in North-American universitiesand morerecently in Europeand Asia In Brazil, teaching casesare
seldom used, although interest in this learning method in management schools is now resurfacing,
perhaps given the proliferation of both MBAs and Professional M.Sc. programmes. Bibliography
on thistopic in Portugueseis scarce, many teachers confound teaching cases with case studies and
the production of local cases is insignificant when compared to foreign case collections. In this
article, both the teaching cases structure and writing process are emphasized. The articleisbased on
foreign bibliography on the problem-case and on theliterary and non literary narrative techniques.
It isillustrated with both national cases written or supervised by the author and foreign cases.

K ey wor ds: case method; teaching cases, management education; casewriting.
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INTRODUGAO

Os principai s objetivos de um caso paraensino so 0s seguintes: a) desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes consideradas chaves para 0 sucesso
gerencial; b) familiarizar os estudantes com as organizacdes e seu ambiente; C)
ilustrar aulas expositivas. O caso paraensino é umtexto breve, de até 15 paginas,
com espaco 2, incluindo anexos. O texto é acompanhado de notas de ensino,
dirigidas ao professor, que usara o caso em sala de aula, apresentadas em folhas
separadas do caso.

Algumas tipologias tém sido criadas para captar a variedade de formatos que
um caso para ensino pode assumir.

Booth, Bowie, Jordan e Rippin (1998) citam a categorizacao por dimensdes de
dificuldade para a andlise do caso, proposta por Leenders e Erskine (1973); a
tipologiade seis categorias propostas por Heath (1997), que parte deincidentese
se estende até casos que envolvem decisdes complexas; e a distingdo proposta
por McNair (1971) que compreende casos focalizados em decisdes para andlise
e aqueles que envolvem decisdes a serem revistas.

Bocker (1987) classificacasos de ensino em dois grupos, com base namaneira
como sdo utilizados em sala de aula: (1) casos-problema, associados ao Método
do Caso, concebido na Universidade de Harvard; e (2) casos-demonstracéo,
utilizados parailustrar aulas expositivas.

Richardson (1994) sugere considerar o tamanho do caso, 0 meio de divulgagédo
(texto, video etc.), a diversidade e profundidade conceitual, e a estrutura de
apresentagcdo do caso.

Recentemente, lkeda, Veludo-de-Oliveira e Campomar (2005) revisaram
diversas tipologias com o proposito de auxiliar o professor a identificar o caso
mais apropriado para cada situacdo de ensino-aprendizagem.

Neste artigo enfatizo a construcdo do caso-problema, que vem sendo utilizado
ha cerca de cem anos nas escolas de Administracdo norte-americanas e, mais
recentemente na Europa e na Asia. Entre os 11 casos citados neste texto, 2 so
de minha autoria e 9 foram orientados por mim em oficinas de construcdo de
casos em Porto Alegre e Salvador.
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O caso-problemadesenvolvido pelaHarvard®, é construido de formaahabilitar
os participantesaidentificar eresolver problemasgerenciaisealidar com fatores
de risco. Os periddicos internacionais? que publicam casos para ensino dao
preferéncia a submisséo de casos-problema, embora também aceitem publicar
outros casos para serem usados como suplementos das aulas.

A literatura sobre redagéo de casos para ensino geralmente versa sobre o caso-
problema, o qual segue um modelo bem estruturado para a construcéo do texto.
Em portugués, ndo ha quase nada escrito sobre 0 assunto. Adoto este model o ndo
porgue considere que seja o Uinico model 0 a ser seguido, mas por constatar que é
sofisticado e genérico o suficiente para ser adaptado a outros tipos.

O caso-problema ndo € apenas a descricao de eventos ou problemas; contém
uma histéria. Por isso julgo necessério recorrer a literatura da ficgdo e da néo-
ficcio para resolver os problemas narrativos decorrentes da estrutura proposta
pelo caso-problema®.

Argumento que a construcdo de casos para ensino difere daquela de outros
trabalhos académicos. Em primeiro lugar, o desafio do redator de casos para
ensino é selecionar aspectos de uma situacdo problemética e estruturar o seu
texto para contemplar certos objetivos educacionais, sem no entanto revelar no
corpo do caso quais S0 estes obj etivos. Os objetivos educaci onai s sdo declarados
nas notas de ensino dirigidas ao professor.

Em segundo lugar, a construgdo de casos para ensino requer desaprender o
relato argumentativo proprio daredacdo cientifica. Assemelha-se ao jornalismo
factual, sendo o texto recheado de fatos e depoi mentos, apresentados em ordem
cronolégica, com o objetivo de proporcionar uma discussdo bem informada do
caso em sala de aula. Mas ndo ha, no texto, um narrador defendendo umaidéia
ou opinido ou analisando a préticacom base em teoria, como no texto académico.
Tampouco haespaco paraaretoricaeaideologia, poiso propdsito ndo € persuadir
oleitor, mas possibilitar o aparecimento de diversasinterpretacdes que emergem
da discusséo do caso.

Em terceiro lugar, o texto deve ser capaz de atrair o leitor e animar adiscussdo
do caso: no caso ideal, o relato é vivido, revela conflitos e até contém um pouco
de mistério. Por esta razéo, incluem-se nele algumas caracteristicas de outros
géneros de textos, ao exibir, por exemplo, incidentes ou did ogos que realcam ou
apontam os problemas do caso. Em certos momentos, vale-se de narrativa sutil,
mais ao estilo de um conto, em que o sub texto € dado pel o objetivo educacional
subjacente ao relato.
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ORIGEM E DiFusAo po METopo

O Método do Caso® aplicado ao ensino gerencia possui longa tradicdo. De
acordo com Roberts (2004), foi usado pela primeiravez em 1908, em cursos de
Direito Comercia naHarvard Business School, EUA. Estaescolacontinuasendo
o maior centro difusor do método. Conforme salienta Bocker (1987), no caso-
problema, desenvolvido pela Harvard, o processo de aprendizagem € indutivo,
uma vez que os participantes sdo solicitados a desenvolver regras gerais com
base no processo de solucdo de problemas especificos. Na Harvard Business
School, asaulas de algumas disciplinas sGo ministradas exclusivamente por meio
da discussdo de casos-problema.

Abedll (1997) enumera 10 caracteristicas de bons casos-problema, as quais sdo
resumidasaseguir: (i) contém umaou maisquestdes gerenciaisaserem confrontadas
e selecionadas, por meio de debate; (ii) tratam de tOpicos relevantes para a areg;
(iii) proporcionam uma viagem de descoberta que permite separar sintomas de
problemas mais fundamentais; (iv) levantam controvérsias que proporcionam
diferentes interpretactes, decisdes e planos de agdo; (v) contém contrastes e
comparagdes; (vi) permitem aos participantes generalizar ligdes e conceitos
subjacentes no caso para outras situagdes; (vii) contém dados apropriados, nem
demais, nem de menos, para tratar dos problemas como descri¢do do produto,
industriae mercado, pessoas envolvidas e dados quantitativos; (viii) tém um togque
pessoal porque incluem a fala dos participantes e a descricdo de processos
organizacionaisformaiseinformais; (ix) séo bem estruturados e bem relatados; (x)
s30 curtos, no maximo 8 a 10 paginas de texto e até 5 paginas de anexos.

Casos paraensino sdo também utilizados paracomplementar aulas expositivas,
gue se baseiam no método dedutivo de ensino-aprendizagem e sdo calcadas em
teorias, model os ou conceitos. Segundo Bdcker (1987), os casos-demonstragéo
s80 utilizados paracomprovar préticas gerenciais e enriquecer taistiposde aulas.
Para Bocker, o propésito de escrever um caso-demonstragdo é provar como um
gestor especifico agiu corretamente no passado.

O caso-demonstragéo assemelha-se ao caso exemplar, que, segundo Stablein
(1996), € o tipo de caso predominante em gestdo: nele relatam-se problemas,
processos ou solugdes quase universais e relevantes para a maioria das
organizagdes. Além disso, no caso exemplar, o relator estd menos preocupado
em criticar a realidade e algumas vezes estd comprometido com a organizagdo
como participante ou consultor. No Brasil, o projeto do SEBRAE Desenvolvendo
Casos de Sucesso produziu relatos de 80 casos exemplares entre 2002 e 2003.
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O método do caso é um materia didatico que ndo se popularizou nauniversidade
brasileira e poucos professores utilizam casos-problema em sala de aula. Assm
como em algumas escolas européias, tende-se a considerar quaisguer materiais
ilustrativos utilizados em salade aulacomo casos. Estes materiai s oraacompanham
aulasexpositivas, orasdo utilizados paradiscussdo em grupo. Exemplossdo: extratos
de trabalhos de conclusdo de curso ou de dissertactes; relatorios de pesquisa;
artigos académicos; artigos publicados namidia, emrevistas ejornaisde negécios;
relatorios ou balangos de empresas ou mesmo pal estras de profissionais arespeito
de suas experiéncias e histérias de sucesso da sua organizacdo. Por meio dessas
préticas apresentam-se materiai s atualizados paraos a unos. No entanto, conforme
Trojanowski (2004), referindo-se as dificul dades de ensinar com casos na Pol6nia,
informagBes fragmentadas ndo se comparam aum caso bem pesquisado erelatado,
produzido por professores com experiéncia neste método de ensino.

No Brasil, poucos professores constroem casos para ensino; por iSso 0 acervo
de casos nacionais € limitado. Na década de 70 houve tentativa de disseminacéo
do método do caso. Chegou-se acriar uma Central Brasileira de Casos, com trés
polos de difusdo: O Instituto COPPEAD de Administragdo da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, a Universidade Federal de Minas Gerais e a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A produc&o inicial dos casos foi
orquestradapor Michael Leenders, por meio de oficinas. Um manual de construgdo
de casos para ensino foi publicado pela COPPEAD em 1983, com base na obra
de Leenders e Erskine (1973). Os casos nacionais passaram a ser catal ogados
pelaCentral, que também regulavaasuadivulgagéo. O sistemafuncionou durante
a década de 80, mas depois foi desativado.

Ointeresse pelo uso de casos paraensino estaressurgindo hojeno Brasil. O Encontro
Anual da Associacdo Naciond de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(ENANPAD) aceitaa submissdo de casos paraensino e a Revistade Administragéo
Contemporanea (RAC) daANPAD possui uma secéo especid dedicadaaeles. Em
alguns programas de pés-graduacdo, estimula-se a criacdo destes materiais pelos
alunosem cursostipo MBA, de especiaizacdo ou de mestrado profissiond.

CARACTERISTICAS DO CAsO PARA ENsINO

Objetivos Educacionais Subjacentes

A maioriadas histérias organi zacionais que lembramos é relevante. O desafio é
saber relaté | as, tendo em vistaobjetivos educacionais. Parao professor, o ponto de
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partidanorma mente é aidentificacdo de objetivos educacionais e aescolhade um
tOpi co dentro do programade suadisciplina, parao qua desgjaproduzir casos. Mas
aidéainicial, tanto parao professor como paraprofissionaise aunos, que porventura
venham a construir casos para ensino, pode ser despertada pela leitura de um
artigo, documento ou relatério; por umincidente observado no ambiente organizaciond
ou por umahistériarel acionadaa problemas gerenciais e organizacionais. Qualquer
gue sgjao ponto de partida, € importante lembrar que o caso paraensino ndo busca
construir histérias tdo somente; é elaborado seja para desenvolver habilidades de
resolucdo de problemas nos estudantes, como no caso-problema, seja para
complementar aulas expositivas, como no caso-demonstracao.

Base em Pesquisa Empirica

Casos para ensino sao construidos por meio de pesquisa empirica. O método
usual € basear-se em fontes primérias, via entrevistas individuais com pessoas
gue atuam como informantes-chave dentro das organizacfes, combinadas com a
observagéo direta do relator do caso. Estas pessoas abrem acesso a outras
entrevistas e indicam a disponibilidade de fontes secundérias, tais como
documentos e relatérios internos. Ja na primeira entrevista, recomenda-se que o
relator de casos obtenha consentimento do informante para 0 uso do caso para
finsdidéticos. Deinicio, Erskine (1998, 1999) sugereidentificar asituacdo-problema
e elaborar um mini-caso que contém a sua esséncia. Ele afirma que um texto de
60 palavras é suficiente paratanto e que ndo ha sentido em continuar levantando
informagdes demais, enquanto n&o se tiver certeza sobre o foco do caso.

Dados, relatorios, entrevistas e outras matérias publicadas na imprensa ou
em publicagbes técnicas, complementam as informagdes internas da
organizagdo. Alguns casos derivam essencialmente de materiais publicados.
Além disso, outras técnicas de coleta de dados podem ser tentadas, tais como
as entrevistas em grupo, a observacdo participante, coberta ou encoberta, e 0
uso dediarios.

O Corte do Caso

Em que ponto encerrar uma historia é uma decisdo que atormenta os escritores
de contos ou novelas. De modo similar, num caso para ensino, o corte do caso
refere-se a0 momento, normalmente uma situagdo de impacto, em que se decide
parar anarracdo. Tal escolhatem aver com os objetivos educacionai s subjacentes
a0 caso. Em casos sequienciais, hamais de um corte na cronologia de eventos de
uma organi zagao.
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Em casos para ensino relatam-se situagdes-problemas na vida de uma
organizagdo. Quando o objetivo € o desenvol vimento de habili dades de resolucéo
de problemas, sugiro o corte em momentos criticos, tais como.

(i) No final de um estagio da vida organizacional, cujos problemas ndo estdo
especificados claramente; mas uma situacéo de crise ou desafios parece
estar prestes a acontecer. Como tarefa, pede-se aos alunos gque definam os
problemas do caso.

(i) Apo6s o relato de uma situagéo-problema especifica, pede-se que os alunos
apontem solucdes e meios de alcangé-las.

(iii) Apos a sugestéo de solugles alternativas expressas pelas personagens do
caso, solicita-se que os al unos discutam aviabilidade dos mel os ou das solucfes
apresentadas.

(iv) Ap6s a apresentacdo de decisdes ou de resultados, sugere-se que os alunos
julguem a propriedade da solugdo escol hida e apresentem outras alternativas,
OU a comparem com outros casos.

Em casos-demonstracdo, em que se apresentam préticas gerenciais ou
resultados de programas, geralmente bem sucedidos, o relato tende a ser cortado
no final do programa, ou de uma etapano ciclo de vidade umaorganizago. Tais
casos s20 utilizados para exemplificar abordagens ou teorias, criticar préaticasou
teorias, ou, ainda, sensibilizar os estudantes em relacdo a aspectos éticos
organi zacionaisou sociais.

Titulos e Subtitulos Neutros

Em casos para ensino, as situagGes ou problemas sdo relatados de forma
imparcial, umavez que ndo se quer induzir o leitor a chegar a uma determinada
solucdo. Esta intencéo se reflete na escolha do titulo e subtitulos do caso: estes
ndo devem indicar os conceitos, problemas ou situagdes que 0 caso procura
representar. Tampouco podem ser titulos normativos, implicando julgamento de
valor sobre 0 que esta certo ou errado. As opgdes sdo ou usar um titulo neutro,
por exemplo 0 nome da organi zag&o-alvo do caso ou do seu protagonista; ou um
titulo mais atraente, como a fala de uma das personagens ou mencéo de um
incidente ocorrido.

Por exemplo, em um caso (Santos, 2006), que trata da sustentabilidade da
Palmalimpe, uma microempresa de produtos de limpeza para uso doméstico,
concebida sob o principio daeconomia solidaria, o titulo na primeiraversao era
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Palmalimpe — a for¢a jovem limpando a falta de solidariedade. Este foi
reduzido para o nome da empresa Palmalimpe. Em outro caso (Lima Barreto,
2006), que relata uma experiéncia de empreendedorismo social de umaempresa
privada, focalizada em uma jovem beneficidria de um de seus programas,
recomendou-se asubstituicdo dotitulo original: O caso Ostra—umaexperiéncia
em empreededorismo por uma fala do protagonista do caso: Mainha, traga
mais uma duzia de ostras!

A organizagdo em subtitul osfacilitaclassificar informaces, eventos, dadosou
depoimentos, evitando repeticdes. Também possibilita ao leitor perceber
imediatamente a passagem de um item para outro. Contudo, interrompe o fluxo
danarrativa. Enquanto isso, o nimero de subtitul os depende do tamanho do texto;
por exemplo, num minicaso, 0 uso de subtitul os é desnecesséario. Damesmaforma,
seorelator estiver familiarizado com técnicas narrativas, o caso pode ser relatado
sem subtitul os, o que possibilitaahistoriafluir como sefosse um conto, como no
caso relatado por Roesch (2005).

As opcles para organizar uma estrutura em subtitulos sdo @) a numeracéo
progressiva (1.; 1.1.; 2.; 2.1...) ou b) avariagdo na fonte dos subtitulos, quando
estes sdo representados em letras mai Giscul as, sublinhadas, em negrito ouitalico,
paradistinguir a sua ordem. Qualquer que seja a escolha, estadeve ser coerente
ao longo do texto. O caso para ensino € um texto breve e dificilmente requer
subtitulos de terceira ordem. Assim como no titulo do caso, os subtitulos devem
ser neutros, para ndo influenciar o leitor. Por exemplo, os subtitulos: O inicio —
espirito empreendedor, e De olho no futuro: a busca da sustentabilidade,
ambos utilizados na versdo inicial do caso escrito por Santos (2006), podem ser
substituidos por formas neutras, como Iniciando a empresa, e Per spectivas
futur as, respectivamente.

EsTRUTURA DO CAso

O texto académico segue uma estrutura analitico-linear; compreendendo
Problema, Revisdo da L iteratura, M é&odos, Pesquisa Empirica, Resultados, Andlise
e Conclusdes. No caso-problema, utiliza-se umaestruturanarrativatemporal mente
segmentada (ver Figura 1).

De acordo com esta estrutura, inicia-se o relato com um ou mais parégrafos,
colocando a situagdo-problema que requer solugdes gerenciais. Entdo, volta-se
a0 passado paranarrar a cronol ogia da organizagdo-alvo dentro do seu contexto,
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aorigem e evolugdo dos problemas que sdo objeto do caso, e a histéria de vida
dos personagens do caso. A seguir, retorna-se ao tempo presente (ou passado
recente®®), para descrever a situacdo-problema e reapresenté-la ao estudante
que iradiscutir o caso em sala de aula. As notas de ensino aparecem em folhas
separadas.

M uitos dos problemas organi zacionai s atuai s S0 reflexos de deci sbes passadas.
A dificuldade de redigir um caso para ensino deve-se ao processo de vaivém
entre presente e passado e a necessidade de introduzir-se transi¢des na narrativa
para salientar tais momentos. O leitor quer entender o contexto e antecedentes
da organizag@o e dos personagens, assim como necessita apreciar fatos e
depoimentos sobre a situagdo ou problema gerencia do caso.

Figura 1. Estrutura Narrativa de um Caso para Ensino

PRESENTE OU PASSADO RECENTE PASSADO

Paragrafo inicial

e Introdu¢do do protagonista e dos
personagens do caso.

e Apresentagdo da situagdo-problema que
requer andlise ou decisoes.

e Definicdo do local e época em que a
situacdo ocorreu.

Antecedentes e Contexto

oA

Narragdo da histéria da

organizagao.

e Narracdo da histéria de vida dos
personagens.

e Descri¢do do contexto.

e Descrigdo da organizagdo.

e Descrigdo e evolugdo de um

programa.

0O CASO

Situacio-problema ¢

Descri¢do detalhada e narragdo da situagdo-
problema por meio de fatos, incidentes e
depoimentos dos personagens do caso.

Paragrafo final

Recolocacdo da situagdo-problema aos leitores

Resumo do caso
Fontes dos dados
AS NOTAS DE | Objetivos educacionais
ENSINO Alternativas para a andlise do caso
Questdes para a discussdo do caso em sala de aula
Bibliografia recomendada para fundamentar a andlise do caso.
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Pardgrafo Inicial

Otrechointrodutério deum artigo dejornal, que pode conter um ou maisparagrafos,
buscafisgar oleitor, fazer com queeleléao resto dahistéria. E umapequenahistoria
relevante ao resto da histéria (Aamidor, 1999, p. 117-127). De forma andoga, em
Casos para ensino, o relato inicia diretamente no ponto-chave da histéria. N&o se
usamintroducdo nem sentencastipo ‘ Este caso foi construido como partedosrequisitos
paraconclusdo do curso...” ou ‘ Este caso relataa situacéo de umajovem beneficiaria
do programa...” ou, muito menos, ‘ O objetivo deste caso € lancar umadiscussdo em
torno de...’, como se costuma fazer em traba hos cientificos.

As aberturas dos casos abaixo induzem o leitor a continuar aleitura

Ao revelar nasala de aulaseu sonho de abandonar as ruas, amenor Raimunda
dos Santos ndo teve apenas uma atitude de coragem. Sem imaginar aforcado
seu proprio desgjo, elaajudou atransformar em realidade avontade néo expressa
de muitas outras colegas da sétima série de uma escola publica de Areias,
distrito do municipio de Camagari/BA (Dantas, 2006, p. 129).

Rosane chega ao trabal ho pelamanhéae aguns colegas vém até elacom ancticia
de que haverademissdes naguel e diae que seu nome constadarel agdo. A famosa
‘rédio Pedo’. Fica sem entender o motivo, pois ndo havia cometido nenhuma
infracdo e aempresa estdindo de vento em popa. (Pizolotto, 1997, p. 1).

A abertura (ou parégrafo inicial) de um caso paraensino é umadeclaracdo que
colocao problemaou situagdo que o determina(Manual de Elaboragéo de Casos,
1983). Este é conciso e deve anunciar a esséncia do caso. Recomendo seguir as
indicagBes abaixo:

Figura 2: Indicagdes para a Construcédo do Paré&grafo Inicial

1. Enunciar o problema ou conflito do caso.

2. Personalizar a narrativa ja no paragrafo inicial, indicando sob que ponto de vista o caso € relatado (do
dirigente, de um funciondrio, de um representante comunitdrio ou sindical?).

3. Caracterizar as pessoas, a organizagdo e o local onde ocorre o caso, mesmo que sejam nomes ficticios. No
entanto recomenda-se utilizar nomes préprios da regio.

4. Informar alguma coisa relevante sobre o protagonista do caso para situar o leitor (seu papel, cargo, ou
caracteristicas pessoais).

5. Se o caso se refere a um programa, ndo basta citar o nome do programa, mas € preciso colocar uma frase
que informa o leitor sobre os seus objetivos.

6. Na primeira vez que apresentar uma sigla, informe o nome do 6rgao por extenso.
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Observe no exemplo a seguir como os elementos da Figura 2 sdo combinados
de forma sucintano parégrafo inicial de um caso.

Erafim detarde de um diaquente do verdo de I1héus. A Arquiteta Solange olha
parao rel6gio e novamente para o convite na suamédo. Amanha, pensa, dia 15
de dezembro de 2004, as 10:00 h. deve comparecer amais umareunido com o
Prefeito e o Secretério de Plangjamento sobre o Projeto Aquarelas do Morro
(projeto demelhorias habitacionais). Destavez, teraque apresentar alternativas
para garantir melhor qualidade na intervencéo, ja que tinha ficado claro, na
avaliacao do projeto, que alguns problemas necessitariam ser maisbem tratados.
Pois bem, 0o momento é oportuno: a Prefeitura pretende ampliar aintervencao
a outros bairros de Ilhéus, e cabe a si 0 papel de fazer indicacbes para o
planejamento de futuras acbes (Reis, 2006, p. 149).

A situacdo-problema é a essénciado parégrafo inicial. Esta pode ser expressa
de vérias maneiras. No caso relatado por Ely (1978), o problema esta enunciado
de forma vaga, conforme € percebido pelo protagonista do caso.

A Plésticos Ltda. € uma empresa de porte médio no ramo de artefatos de
plastico de Curitiba. Em 1975, profundas modificagdes foram introduzidas na
empresague - de produtorade bensintermediarios - passou afabricar produtos
acabados. Desde o inicio de 1976, o Sr. Carlos, socio-gerente daempresa, vem
observando aocorrénciade conflitosinterpessoai s muito frequentes nas segdes
de Acabamento e de Preparacdo da Fabrica. Ele tem dlvidas sobre que
providéncias deve tomar parasoluciona-los (Ely, 1978, p. 1).

Outras alternativas sdo, por exemplo, enunciar o paragrafo colocando pontos
de vista divergentes das personagens do caso (ver caso Harvard n. 9-383-1520)
ou declarar o ponto de vista de uma terceira pessoa a observar a posicéo do
protagonista do caso (ver caso Harvard n. 9-197-025).

Segundo Aamidor (1999), quanto mais dinamico é o trecho introdutorio de um
artigo de jornal, maior é a sua capacidade de interessar o leitor; mas é essencial
gue sgjaverdadeiro nahistéria; que o personagem aparecadiversas vezes durante
ahistéria. O mesmo vale parao paragrafo inicial de um caso paraensino. Neste,
o problema ou incidente e personagens constantes no paragrafo inicial devem
representar um papel central no resto do caso.

Antecedentes e Contexto

Ao escrever, recomenda-se pensar no leitor que desconhece a historia, e
imaginar uma estrutura l6gica e interessante para conté-la. Sobretudo € preciso

RAC, v. 11, n. 2, Abr./dun. 2007 223



localizar asituacdo dentro do seu contexto. Até certo ponto, um caso paraensino
€semel hanteaumamatériafriadejornal dotipo HistériaFocal, conforme definida
por Aamidor (1999): nesta, relata-se uma historia da perspectiva de uma pessoa,
organizagdo ou comunidade e salienta-se 0 microcosmo, num esforgo de explicar
ou criticar 0 macrocosmo.

O corpo do caso é estruturado em segdes, normal mente separadas por subtitul os,
gue descrevem e narram o contexto e os antecedentes do problema, paradetalhar
a seguir a situacéo atual. Descrigdes longas estdo fora de moda até na ficgéo,
“osleitores querem conhecer 0 ambiente em relac&o a histéria e os personagens’
(James, 1970, p. 74). Em casos para ensino, o texto é breve e o desafio € saber
apresentar detal hes suficientes para situar o leitor. Leenders e Erskine (1973, p.
11) assinalam que no caso ndo se trata de umailustragéo ou fotografia completa
de umasituacdo: dependendo do seu propdsito educacional, algumasinformactes
sd0 salientadas, enquanto outras sdo reduzidas ou eliminadas.

Nos antecedentes do problema usam-se tanto a descri¢cdo estética como a
narrativacronol gicade acontecimentos. |magine que ol eitor jamaistenhaouvido
falar do local onde se passa a histéria. Descreva-lhe a regido, localize-a num
mapa. Observe como no trecho abaixo o relator conseguiu, em apenas dois
parégrafos, informar a histériae o local do seu caso.

A comunidade daVilados Torrdes surgiu a partir daocupacéo do litoral baiano
pel os portugueses, aindano século XVI1. O seu aspecto étipico das comunidades
praieiras, com peguenas e pobres casas de pescadores que vivem as suas vidas
pacatas com a pouca renda auferida ao longo dos arduos e trabalhosos dias.
Aliés, davida dura, pouco esperam além de poder criar os filhos, como seus
pais também os criaram.

O lugar depende, sob diversos aspectos, do mar e do extrativismo, atividades
debase dediversaslocalidades semel hantes do Baixo Sul daBahia. Estaregiao,
também denominada Costa do Dendé, tem como principal pélo a cidade de
Valenca. Estende-se desde o sul da llha de Itaparica até proximidades da foz
do Rio deContas. A Vilados Torrdes situa-se numadas diversasilhasdaregiao,
CUjO acesso € precério e ainda realizado por pegquenos barcos (Lima Barreto,
2006, p. 134).

E preciso que vocé narre a evolugio da empresa ou programa alvos do caso,
chegando até o momento atual. Para isso utilize fatos e episodios que marcam
momentos criticos e procure apresentar pistas sobre a origem dos problemas ou
situacBes enfocados pelo caso. Gréficos e tabelas sintetizam informactes e
economizam texto; por exempl o, 0 crescimento daorganizagdo, medido em termos
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de seu faturamento, ou a evolugdo ou diversificaco da sua méo-de-obra. Estes
sdo apresentados em apéndices ao caso.

Descreva a organizagdo-alvo do caso, sua estrutura e funcionamento, seu
produto, e 0 ambiente em que seinsere. Quando hdmuitas organi zagbes envol vidas,
criediagramas pararepresentar asrel agdes entre el as. Nomei e as pessoas, mesmo
gue sejam nomesficticios, que atuam no caso e procure deixar claro ao leitor que
papel cada uma delas desempenha quanto a situacdo-problema.

Ainda nesta se¢do, introduza os personagens do caso e suas histérias de vida,
com o fim de demonstrar por que eles apresentam certas atitudes e
comportamentos no que diz respeito asituacdo-problema. VVglacomo aprotagonista
€ apresentada em um caso sobre relactes de cooperagao e conflito no &mbito de
um projeto sobre mel horias habitacionai s numacomunidade baiana:

Solange é umaarquitetatecni camente bem preparada, 1Ucida, sensivel... Chegou
allhéus em 2003, a convite da Prefeitura para coordenar o Projeto Aquarelas
do Morro... Hoje, considera que esta experiéncia oportunizou-lhe estreitar os
lacos com a comunidade. Como pessoa que vem de uma empresa privada, ela
avaliagque este contato foi fundamental paraasuavisdo de plangjamento urbano
dacidade (Reis, 2006, p. 155).

A Situagao-Problema

Ao relatar-se um caso-problematenta-se recriar umasituagao que exige decisdo
gerencial para andlise e recomendagdes pelo leitor (Leenders & Erskine, 1973,
p. 11). Esta havia sido anunciada no paragrafo inicial e, agora, € o momento de
detalh&la. A estrutura desta se¢do varia, mas talvez se possa emular uma das
técnicasdo jornalismo apontada por Aamidor (1999) pararedigir matériasfrias, a
qua enfatizaproblemas e solugdesAssim, num caso, 0 rel ato dasituacdo-problema
pode ser orientado por perguntas, tais como: Qual o problema? Quais as partes
envolvidas? Que reactes estdo sendo manifestadas? Que solucdes estéo sendo
propostas? Que resultados foram atingidos? Que novos problemas se originaram
detais solugdes?

Enquanto a descri¢éo e a narrativa do contexto, dos antecedentes e da
organizacdo sdo relatadas na forma impessoal, a situagéo-problema tende a ser
narrada na 3* pessoa, do ponto de vista de quem precisa resolver problemas ou
tomar decisdes. Contudo a narragédo pode ser intercalada com a fala dos
personagens, ou, mesmo pode-se tentar usar narradores multiplos, em que a
narrativa avanca pela voz de mais de uma personagem. Recontar a histéria sob
mai s de um ponto de vistatambém € um artificio algumas vezes utilizado.
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Num caso paraensino apresentam-se fatos, eventos e depoi mentos parafacilitar
a discussdo em sala de aula de problemas ou de decisdes tomadas em situagéo
especifica. Lembre-se de que vocé ndo esta argumentando para persuadir o
leitor, como se faz em textos académicos. A andlise cabera aos alunos que
discutiréo o caso em sala de aula, com base nos elementos fornecidos no texto e
nas suas experiéncias de vida. A proposito, os personagens do caso podem
expressar suaopinido, ao contrario do narrador, que deve manter-se neutro sobre
0 que Vé e descreve.

E importante evidenciar conflitos, para que os |eitores tenham condicdes de
tomar posicles durante a andlise em sala de aula. Aamidor (1999) lembra que
escrever uma histéria parcial é fécil; o dificil € saber relatar pontos de vista
divergentes. Vocé pode tanto narrar na 3* pessoa as posi¢oes das diferentes
personagens do caso, como apresentar diretamente a fala dos personagens.

No caso relatado por Yepes (1989) sobre plangjamento de um centro de salide,
o conflito reside no fato de que aenfermeira-chefe insiste em manter as mesmas
rotinas de atendimento que vem sendo utilizadas ha dez anos, enquanto o Diretor
do centro desejaaplicar novo modelo administrativo queinclui agdes preventivas
e envolvimento com acomunidade.

Um caso para ensino retrata situacdes ou problemas reais que requerem
solucBes por parte dos gestores ou de outras personagens do caso. E um método
indutivo de aprendizagem em que o objetivo € desenvol ver habilidades deresolucéo
de problemas, trabalhando-se com instancias especificas em lugar de
generalizacOes e teorias. Paratornar o caso vivido, costuma-se introduzir cenas
para ressaltar eventos importantes, bem como criar didlogos verossimeis para
representar o ponto de vista das personagens.

No caso escrito por Dominguez (1989), que trata de problema ético-legal em
um hospital, o relato iniciacom o chefe de pessoa do centro médico aouvir uma
noticia no radio, sobre a disseminacdo da AIDS, enquanto tomava seu café da
manh&. “ O Administrador Alejandro Romo nunca pensou — continuao relator do
caso — que esse problema viria a repercutir de maneira t&o importante em seu
trabalho e que ele estaria envol vido em um caso com tantos problemas.” (p. 89).

No caso de autoriade Pamponet (2006), |evantam-se questBes sobre aautonomia
de um empreendimento popular em relagdo aum 6rgdo de assisténciatécnica. A
autorado caso criaumareunido dacooperativaem que a Presidente Elioni expde
suapreocupagdo as associ adas da cooperativa. Elioni pergunta: “ Como podemos
mostrar & populacéo de Vaente que a COOPERAFIS ndo é um setor ou uma
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extensdo da APAEB” (Associacdo dos Pequenos Produtores do Municipio de
Valente). (p. 159).

Demonstre como 0s personagens percebem a situac&o. Por exemplo, no caso
relatado por Dantas (2006), uma das evidéncias de que o Projeto Kangas Brasil
estaproduzindo bonsresultados, pode ser fundamentadapor meio de depoi mentos,
taiscomo o de Miramar, jovem de 17 anose umadas 16 adol escentes queintegram
tal projeto. Ela declara: “Temos que investir no sonho da gente, e 0 meu é ser
estilista. Eu ja sabia 0 que queria, mas ndo achava que isso seria possivel para
mim” (p. 131).

Em outro exempl o, de um caso sobre aimplementacgo de um projeto demelhorias
habitacionais, relataasuaautora, eradificil esclarecer apopul acdo sobrelimitactes
do orcamento e que o projeto ndo constituia reforma geral da casa. Assim, ela
conta: “Era duro especificar aos moradores os critérios e tipos de servigos
disponibilizados pel o projeto; que paraumacasaaser beneficiadacom pinturada
fachada ou com instalagéo el étrica ndo seria possivel também atender atrocade
telhado ou de piso” (p. 154). Maisadiante, parailustrar o conflito navizinhanca,
dada a exclusdo de algumas residéncias dos beneficios do projeto, traz avoz dos
descontentes: “Por que ndo eu? Também sou pobre, sO porque a minha casa é
melhorzinha?’ (Reis, 2006, p. 154).

Para que o caso sgja vivido e desperte interesse no leitor, apresente fatos,
relate eventos. Veja, a seguir, as sugestdes (entre parénteses) para revisar a
primeiraversao de um caso, com vistas atorna-lo factual e preciso. O trecho foi
extraido de um caso sobre um programade empreendedorismo social, financiado
por empresa baiana na Vila dos Torrdes (nome ficticio), Bahia e refere-se aum
projeto de capacitacdo dejovens. (Lima Barreto, 2006):

Foi adotada a Pedagogia da Alternancia, (EXPLICAR O QUE E ESTA
METODOLOGIA) trazendo-se para a regido consultores (QUANTOS?
QUEM SAO ELES?) que promoveram a disseminacio dos conhecimentos
necessarios (QUAIS CONHECIMENTOS?) além da presenca diuturna, com
residénciano local, de um engenheiro de pesca e de um bidlogo marinho que
acompanham, constantemente, o desenrolar do projeto (DURANTE QUANTO
TEMPO?). A avaliagdo é feita periodicamente (DE QUANDO EM
QUANDO?) ejaévisivel ointeresse despertado, apos os primeiros resultados
(QUAIS RESULTADOS?), junto a a guns daguel es que se mostraram céticos.
Oito deles (QUEM SAO ELES?, OITO ENTRE QUANTOS?) ja aderiram e
comegam a adotar, a partir da multiplicacdo do novo saber pelos mais jovens
(NAO ESTA CLARO QUEM SAO OS MAIS JOVENS?), as técnicas de
cultivo da ostra e do manejo de peixes (p. 136).
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O Pardgrafo Final

No parégrafo final, recol oca-se o problema e desafia-se 0 estudante aencontrar
solugdes. No caso padréo, utiliza-se um final circular, em que o inicio e término
do caso se complementam. Assim, repete-se, para maior énfase, algumas das
declaragtes do parégrafo inicial.

Segundo o Manual de Elaboracdo de Casos (1983), o parégrafo final podera
indicar.

. O momento no tempo e na narragdo em que a decisdo precisa ser tomada.

. Os problemas principais constantes do caso.

. O tempo disponivel para atomada de decisoes.

. Os recursos disponivels para a tomada de decisdes.

. As dternativas de ag&o existentes ou a considerar.

. O aparecimento de novos fatores que tornam urgente a tomada de decisdes.

Na ficgdo, os modos de terminar uma novela ou conto sdo variados. Além do
final circular, usam-se, entre outros, conforme Novakovich (1995), umfinal aberto,
final gque resume os acontecimentos, ou final inesperado. Taisalternativas podem
ser tentadas em casos para ensino, dependendo dos objetivos educacionais. Por
exemplo, em um minicaso sobre gerénciade pequenas cooperativas comunitarias,
arelatora utiliza um final aberto, deliberadamente escrito em tom literario para
sensibilizar oleitor sobre apobrezado lugar.

Eles afastam-se e Edilene olha para o grupo de homens descal¢os, 0s pés
rachados e sujos, as cal¢as jeans cortadas, mostrando as pernas picadas pelos
muruims e cicatrizes de diversas tonalidades a colorir sua pele escura. Faz 38
graus centigrados e alguns vestem a camisa amarrada ao pescogo, que de vez
em quando suspendem para proteger nariz e boca da poeira que levanta da
terra gueimada pelo sol. Ela suspira e fica pensando o que fazer com o grupo
(Roesch & Dias, 2004, p. 239).

As NoTtas pE ENSINO

As notas sd0 escritas pelo autor do caso para serem usadas por um professor
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em sala de aula. Estas, geralmente, ndo sdo publicadas com o caso. Contém os
seguinteselementos: (i) o resumo do caso; (i) asfontesdos dados; (iii) osobjetivos
educacionais, (iv) aternativas paraaanalise do caso; (V) questdes paraadiscussdo
do caso em salade aula®; e (vi) abibliografia recomendada para fundamentar a
discusséo.

Resumo Indicativo

O resumo de um caso paraensino € um relato breve, descritivo do contetido do
caso, que exclui ainterpretacdo do relator, mais ao estilo do resumo indicativo,
segundo aABNT — NB 88 (Medeiros, 2005). Na RAC a publicacdo do resumo
aparece na primeira pagina que antecede o caso. No caso de autoria de Reis
(2006), o resumo foi 0 seguinte:

Esse caso aborda o desenvolvimento de um projeto de mel horias habitacionais
por meio da parceria estabel ecida entre governo estadual e municipal, e deste
com a comunidade, associacdes e empresas. Revela, a partir desta agdo, as
relagdes construidas entre a comunidade e demais atores envolvidos no
processo, expondo momentos de cooperagdo e momentos de conflito e
indicando como estas rel agdes repercutem nos resultados do empreendi mento.
(p. 155).

Fonte dos Dados

Casos para ensino descrevem situacfes reais; por isso € importante informar
ao leitor asfontes dos dados. Usualmente, os periddicos que publicam casos para
ensino exigem que o autor apresente uma autorizacdo da organizacéo-alvo do
caso, aqual ndo é publicada, mas serve para garantir que o caso € real, mesmo
gue 0 nome daorganizacdo ou personagenstenham sido disfarcados. Se elementos
ficcionaisforam introduzidos no relato, isto pode ser comunicado ao leitor.

Objetivos Educacionais

Nos objetivos educacionais estabelecem-se o tipo e nivel de curso para o qual
o0 caso éindicado, bem como as habilidades, os conhecimentos e as atitudes que
se desgjadesenvolver nos participantes. Por exempl o, no caso de Roesch (2005),
0S seguintes objetivosforam levantados:

Desenvolver nos participantes: (i) familiaridade com o ambiente de uma
organizagdo publica; (ii) respostas cognitivas e emocionais quanto a esta
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realidade; (iii) o estudo e criticadaliteratura sobre mudanca, climae cultura
organizacional, transparéncia da gestdo, comunicacfes, bases da tomada
de decisbes e estudos de género na administracdo; e (iv) a busca de
estratégias de mudanca para situagdes semel hantes a apresentada no caso.
(p. 198).

Alternativas para a Andlise do Caso

Sugestdes para a andlise do caso sdo dirigidas ao professor que vai orientar a
discussdo do caso em sala de aula. Nestas, estipulam-se o tempo paraa andlise
do caso eindica-se umaou maisentre as seguintes”: (a) leituraeandiseindividual
do aluno antesdaaula; (b) leituraeandliseindividual do aluno em saladeaula, (c)
analise e discussdo dos alunos em pequenos grupos; ou (d) discussdo em sessdo
plenaria, orquestrada pel o professor.

Organizagdo das Questdes

Questdes bem formuladas despertam interesse, animam a discussdo do caso e
estimulam aaprendizagem individual e grupal . As questdes podem tanto aparecer
no final do caso como no inicio das Notas de Ensino. Sejam questdes factuais ou
de opinido, é preciso haver elementos suficientes no texto para possibilitar uma
discussio bem informadado caso. E indicado organi zar-se as questdes de acordo
com certal 6gica. Podem ser organizadas de acordo com os objetivos educacionais
ou com ostopi cos representados no caso. Em casos-demonstragéo, podem também
ser organizadas por nivel de generalidade, colocando-se primeiro as questfes
mais especificas do caso, seguidas por questdes que generalizam a situagéo,
ligando-a a outros casos ou a literatura.

Mantenho que as questdes para discussdo devem apresentar pelo menos uma
entre as seguintes propriedades, dependendo do tipo de caso:

1) Poderem ser respondidas com base nas informagdes apresentadas no caso.
2) Contemplarem os objetivos educacionais subjacentes ao caso.
3) Compararem o caso a praticas semelhantes ou a outros contextos.

4) Compararem 0 caso com a literatura na érea.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Um caso para ensino € a reconstrucao de situacdes ou problemas
organizacionais, tendo em vista objetivos educacionais. O seu relato envolve
descricdo e narragdo, mas ndo € um texto argumentativo como o trabalho
académico. N&o obstante, € texto sofisticado, requerendo que, muitas vezes, se
recorraaoutros géneros, como o jornalismo e aficcéo parasolucionar problemas
deredacéo. Dai adificuldade de construi-lo. A |eitura de textos ndo-académicos,
especia mente ficcdo e matérias frias publicadas na midia, gjuda a desenvolver
um vocabul&rio variado, bem como a familiaridade com os estilos narrativos e
com agramatica dalingua portuguesa (Martins & Zilberknop, 2004).

Nenhum texto é naturalmente bem redigido: por tras de sua construcdo ha
esforco criativo, disciplina e perseveranca. Escrever é reescrever, atestam 0s
escritores. E uma boa prética submeter o texto ao informante-chave, para
comprovar a veracidade ou verossimilitude do caso e/ou verificar falas dos
personagens. A revisdo do caso leva a adicionar, excluir ou modificar idéas,
reescrever ou mover sentencas ou paragrafos, assim como adicionar transicoes
paramelhorar o fluxo danarracéo (Sociology Writing Group, 1994). “Acho que o
texto ficou maisleve, maisfécil deler”, declarou um aluno, apésaquintarevisdo
do seu caso.

E imprescindivel que um caso para ensino seja testado em sala de aula,
reproduzindo-se as mesmas condi ¢des de ensino paraas quaiso caso foi concebido.
Como resultado do teste, outras alteragdes podem vir a ser necessdrias, tais
como: acrescentar novas informagdes no texto, inserir apéndices e expandir ou
modificar as notas de ensino.

Construir um caso é analisar uma situacdo em profundidade. Talvez a
aprendizagem sejamaior para quem escreve o caso do que para quem o analisa;
por isso creio que a prética de colocar alunos a elaborarem casos na forma de
trabalhos curriculares deve ser estimulada. Espero que este texto possa ajudar
neste sentido. Um caso para ensino € dificil de construir; contudo o texto final
bem redigido ndo s6 mantém o interesse do leitor, mas entusiasma o seu autor e
0 convida a escrever outros casos. No final de uma oficina de construcéo de
casos paraensino, algunsaunos declararam: “ Sinto-me mais confiante pararel atar;
sinto-me como se eu fosse escritora’. “Com o que aprendi, vou escrever meus
relatdrios técnicos de maneira mais objetiva’. “De agora em diante, vou tentar
enxergar arealidade como ela é’.
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NoTtaAs

1 Ver http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b02/en/cases/cases_home.jhtml

2 Business Case Journal http://www.sfcr.org/bcj/bcj.htm

Case Research Journal http://www.sba.muohio.edu/crj/

Journal of Accounting Case Research
http://www.captus.com/Information/cat_acco.htm#Journal_of Accounting_Case Research
Journal of Finance Caseresearch http://www:.jfcr.org/journal .html

Senate Hall journal s http://www.senatehall.com/

Journal of Casesin Educational Leadership:

http://www.ucea.org/cases/

8 Aspecto salientado hameio século por McNair, M. P, & Hersum, A. C. (Orgs). (1954). The case
method at the Harvard Business School: papers by the present and past members of the faculty and
staff. New York: McGraw-Hill.

4 Conforme é conhecido o caso para ensino originado na Universidade de Harvard. Neste artigo
utilizamos umadefinicéo genéricade caso paraensino.

5 No caso Harvard recomenda-se 0 uso do tempo verbal no passado.
5 As questdes para a discussao do caso muitas vezes sdo apresentadas no final do caso.

" Para a andlise do caso Harvard cléssico, a preparagdo pelos alunos (individual ou em grupo)
precede a discussdo em sala de aula, que é orquestrada pelo professor.
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