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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Este ensaio teérico tem como objetivo
propor um método para a resolu¢éo de casos de
ensino a ser utilizado pelos alunos de graduacgéo
e pos-graduagdo como uma forma de aceleragéo
da aprendizagem. Buscou-se compreender
0 processo de aplicagdo do caso de ensino
e identificar os beneficios de sua utilizagao,
contextualizado a realidade brasileira. Para isso,
€ realizado um ensaio teorico resultando na
apresentacdo de um modelo analitico que se trata
de um método para resolugao de casos de ensino
com dez etapas dispostas em uma estruturacéo
l6gica, visual e instrumental. Tal método se
constitui em um mecanismo de aceleracao da
aprendizagem. Sugerem-se novas investigacoes
experimentais utilizando o framework proposto.
PALAVRAS-CHAVE: Metodologia Ativa de
Aprendizagem; Caso de Ensino; Estratégia de
Ensino; Resolucédo de Casos.
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ATHEORETICAL ESSAY ON THE
ACCELERATION OF LEARNING
THROUGH A METHOD FOR SOLVING
TEACHING CASES

ABSTRACT: The objective of this article is to
propose a method for the resolution of teaching
cases to be used by graduate and post-graduate
students as a way of speeding up learning. It
has been sought to understand the process
of application of the teaching case and identify
the benefits of its use, contextualized to the
Brazilian reality. A theoretical experiment has
been performed resulting in the presentation of
an analytical model that is a method for solving
teaching cases with ten stages arranged in
a logical, visual and instrumental structuring.
Such a method constitutes a mechanism for
accelerating learning. Further experimental
investigations have been suggested using the
proposed framework.

KEYWORDS: Active Learning Methodology;
Teaching Case; Teaching Strategy; Case Studies.

INTRODUCAO
O ensino de Administracgo e o
sistema educacional, no Brasil, estda em

constante mudanca e almeja a formagédo de
administradores capazes de se adequarem a
ambientes complexos e a um mercado mais
turbulento. E para isso, o “caso de ensino”,
também intitulado “método do caso” pode ser
entendido como uma estratégia de ensino-

aprendizagem, configurando-se como uma
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possivel solucdo para melhoria da experiéncia pedagogica no ensino em Administragéo e
outras areas correlatas, pois envolve o aluno no processo de aprendizagem com situagcbes
advindas da realidade das organizacoes (IKEDA; OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2005, 2006).
Essa melhoria pedagégica pode ser percebida com o crescimento de 296% na publica¢ao
de casos de ensino, em pouco mais de uma década, no Brasil (MELLER-DA-SILVA; UENO;
SAMPAIO, 2019).

O caso se tornou bastante adequado como um método de ensino porque direciona
os individuos a assumirem o papel de tomadores de decisdes e proporciona um melhor
entendimento dos fatos administrativos (GIL, 2004). lkeda, Oliveira e Campomar (2005)
aponta a existéncia de dezenove tipos de casos de ensino que podem atender diversos
objetivos e condi¢cdes educacionais, apesar de que se verifica o predominio de dois grandes
tipos: 0 caso-demonstracao e o caso-problema (ROESCH; FERNANDES, 2007).

Nota-se, de modo tradicional, a utilizagcdo de livros no processo de ensino-
aprendizagem mediante leitura e resolu¢éo de exercicios. De outro modo, os casos de
ensino proporcionam descricées de situacdes de negbécio especificas. Assim, além da
leitura e reflexdo necesséria para aprendizagem (também comum nos periddicos e livros),
oportuniza-se o desenvolvimento de outras habilidades e atitudes na resolucéo individual,
na etapa de discussdo em grupo e, também, na etapa de fechamento executado pelo
professor ou mediador.

Varios autores ao longo de algumas décadas, como Shapiro (1975), Erskine,
Leenders e Mauffette-Leenders (1981), Golich et al. (2000), Hammond (2002) e Gil (2004),
relatam beneficios aos participantes de aulas que utilizaram o método de casos de ensino,
como o desenvolvimento de habilidades analiticas, decisérias, de pensamento em grupo,
de comunicacgao e de criatividade, além da participagéo ativa no processo de aprendizagem.

Ha varias publicacbes e pesquisas acerca do tema: Gonzalez (2011) listou de
maneira reflexiva os prés e contras da utilizacdo de casos de ensino apontando que
dentre trés tipologias de inteligéncia (a cientifica, técnica e a gerencial), o caso exige,
principalmente, aspectos da inteligéncia gerencial que é capaz de gerar no participante uma
decisdo mais rapida no seu mecanismo de obtencao de novos conhecimentos). Souza et al.
(2013) analisaram a compatibilidade entre métodos de ensino, estilos de aprendizagem dos
alunos e estilos de ensino dos professores no curso de Administragdo em uma universidade
publica e concluiram que a maioria dos alunos possui estilo assimilador, preferindo aulas
expositivas e atividades em sala. Sonaglio, Godoi e Silva (2013), com base na pesquisa da
aprendizagem experiencial, concluiram que a aplica¢do de casos no curso de Administracéo
contribui para um aprimoramento de habilidades. Silva, Oliveira e Motta (2013) analisando
o0 método do caso e jogos de empresa como estratégias de ensino - aplicados em
conjunto - concluiram que ndo houve ganhos ou perdas significativas na assimilacdo de
conhecimento. Lourenco e Magalhaes (2014) relataram o caso como estratégia promissora
na internalizagdo de competéncias em alunos. E Guess (2014) propdés uma metodologia
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pedagogica orientativa a instrutores desde a identificagdo de um caso, a sua preparacgéao e,
por fim, a aplicagdo em sala de acordo com o nivel de envolvimento dos participantes na
perspectiva de majorar eficiéncia na aplicagdo do método.

Nesse contexto, apesar de diversas investigagdes na area, nao foi encontrado na
literatura uma proposicéo estruturada e replicavel de auxilio para resolucao de casos. Este
artigo procura preencher essa lacuna, propondo uma estrutura metodolégica, bem como
um “template” genérico replicavel para resolu¢ao de casos de ensino. Portanto, esse ensaio
tedrico apresenta o seguinte questionamento: Existe um método pedagégico ideal para
resolucédo de casos de ensino a ser disponibilizado aos alunos? Nesta direcéo, o objetivo
geral deste ensaio € propor um método para a resolu¢do de casos de ensino, que se trata
de um modelo analitico proposto, a ser utilizado por alunos de graduagéo e p6s-graduagéo,
como uma forma de aceleragéo da aprendizagem.

Como método de pesquisa, esse artigo constitui-se de um ensaio tedrico. Segundo
Meneghetti (2011) o ensaio é uma forma de elucubragdes e reconhecimento em relacao
ao objeto que esta sendo estudado. Procura-se saber, com o ensaio, como novos temas
sdo inseridos no conhecimento (background) vigente, seja de natureza cientifica ou
précientifica.

Nos topicos a seguir, procurar-se-4& compreender o processo de aplicagdo do
caso de ensino identificando os beneficios de sua aplicagdo no processo de ensino-
aprendizagem. Para isso, é apresentado o referencial com seus principais conceitos que
oferece a fundamentagéo para o argumento teérico estruturante explicitado na construcéo
do modelo (framework) analitico proposto. Entende-se, neste trabalho, o framework como
uma estrutura conceitual e instrumental que tem o objetivo de servir de apoio ou guia para
aceleracéao do processo de aprendizagem na resolugdo de casos de ensino. E, do ponto
de vista teorico, esse trabalho pode contribuir para a sistematizagéo visual e analitica do

conhecimento académico sobre o tema.

METODOLOGIA

Trata-se de um ensaio tedrico que € avaliado pelo sua originalidade e concepcéo
de novidade vinculado ao ineditismo e n&o pela sua possibilidade de amplo escopo de
revisdo da literatura, comum na pesquisa bibliogréfica e em artigo de revisédo; e nem pelo
rigor metodolégico quantitativo através de evidéncias empiricas. Michel (2015) comenta
que a perspectiva inovativa do ensaio teérico ndo precisa apresentar originalidade na sua
concepcao exclusivamente, mas pode demonstrar uma nova abordagem, um novo viés ou,
ainda, um novo elemento, qualidade ou problema do objeto em estudo. Meneghetti (2011)
comenta que no ensaio ha énfase reflexiva e interpretativa em relagdo aos sistemas e
modelos de andlise. Deste modo, o ensaio teérico consiste na exposicéo e discusséao de

um assunto de importancia cientifica e teérica que é explicitado por meio de uma breve
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explicacdo escrita de um assunto bem delimitado, claro, sistematico e compreensivo.
Outracaracteristica do ensaio tedrico vem com ando obrigatoriedade de comprovagéo
empirica, embora possa ser um contetdo que venha a confirmar pressupostos teoricos
(BERTERO, 2011; MENEGHETTI, 2011). Soares, Picolli e Casagrande (2018) comentando
sobre Meneghetti (2011) afirmam que a validade e legitimidade de um ensaio advém dos
pares ou especialistas de uma mesma area de conhecimento ou de um grupo de individuos
que reconhecem a importancia e influéncia do processo de reflexdo que o ensaista se
submete a pensar. Sobre a capacidade de producéo de um ensaio, percebe-se que

“O ensaista € antes de tudo experimentador e ndo reprodutor de conhecimento
ou produto de reflexbes presas a formalidade do método. Por meio do
ensaio, a administracdo deve possibilitar um vir-a-ser, ou seja, elo entre o
conhecimento existente e novo, baseados na originalidade. Em area como a
administragédo esse processo é visto com desconfianca; para leitores cujas
consciéncias ja foram dominadas pelo método tradicional de fazer ciéncia
esta forma de conhecimento é vista com preconceito.” (MENEGUETTI, 2011.
p. 331).

Portanto, procurou-se com esse ensaio apresentar um acimulo de conhecimento
articulando-o com um avango teorico estrutural por meio da proposta de um modelo
(framework) analitico que € o método de resolucao de casos de ensino como um mecanismo
de aceleracdo da aprendizagem de estudantes. Logo, no presente estudo almejou-se
evidenciar uma progresséao légica dos argumentos tedricos - propondo um avanco na area
- mediante a estruturacéo légica, visual e instrumental da proposta de um modelo analitico.
Apesar da pesquisa realizada em bases de dados académicas, foi identificada caréncia de
estudos com énfase na aceleracdo da aprendizagem por meio da proposta de um modelo
analitico para resolucéo de casos de ensino.

Operacionalmente, executaram-se algumas etapas na conducdo deste ensaio.
Na primeira etapa, executou-se uma pesquisa em artigos e journals que foram capazes
de conduzir os autores aos livros referenciais mais classicos que se tornaram fontes de
consultas mais especificas. Na segunda etapa, foi realizada uma leitura prévia a fim de
selecionar as obras que passaram para terceira fase, que foi a leitura mais seletiva com
0 objetivo de localizar informac¢des mais Uteis para o trabalho em questdo. Por fim, na
Ultima e quarta etapa, a mais demorada, executou-se uma leitura reflexiva com objetivo da
apreensdo das ideias fundamentais e a constru¢do do framework proposto.

PRINCIPAIS CONCEITOS

Uma Estratégia Educacional: O Caso De Ensino

Ateoria administrativa, de acordo com Roesch e Fernandes (2006, p. 12) “é construida
a partir da andlise de problemas concretos das organizagdes”. O curso de Administragéo
e areas correlatas tem como uma de suas premissas a formacao de profissionais para
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solucdo de problemas, logo é essencial a aproximagao dos alunos com situagées reais. O
caso de ensino pode ser entendido como uma estratégia educacional em que os alunos
participantes sédo levados a refletir e analisar as situagdes descritas, geralmente tiradas
de situagdes reais, para posterior tomada de decisdes (IKEDA; OLIVEIRA; CAMPOMAR,
2005). Para Golich et al. (2000) as situagbes reais descritas em casos sdo como histérias
recontadas de maneira objetiva que possibilitam aos estudantes vivenciar as complexidades,
ambiguidades e incertezas enfrentadas pelos participantes da historia.

Gil (2004, p. 8) descreve que “o caso de ensino se distingue de outras estratégias
de ensino porque séo descri¢cdes de situagdes reais vivenciadas por administradores em
organizagdes e nao construgdes elaboradas pelos professores”. Golich et al. (2000) relatam
que o método tradicional (aulas expositivas) e o caso de ensino tem 0os mesmos objetivos
educacionais de ensinar conteudo e de desenvolver em alunos o pensamento critico,
habilidades de comunicagéo, consciéncia social e autoconfianga. Os autores ressaltam,
contudo, que tais objetivos s@o atingidos mais eficientemente através do caso de ensino
(GOLICH et al., 2000).

Nota-se uma confuséo conceitual entre os termos “estudo de caso” e “caso de ensino”.
Apesar de possuirem conceitos parecidos, casos de ensino podem ser confundidos com
estudos de caso, pois existem semelhancas, todavia o estudo de caso tem sido uma técnica
de pesquisa qualitativa e o caso de ensino uma técnica de ensino (IKEDA; OLIVEIRA;
CAMPOMAR, 2006). Neste ambito, Meller-da-Silva, Ueno e Sampaio (2019) sintetizaram
uma ampliacdo do caso de ensino, ndo apenas como uma técnica de ensino, mas também
como uma técnica de aprendizagem. Nesta direcdo, a demonstracdo da Matriz Ensino e
Aprendizagem (Quadro 1) categoriza um modelo tradicional e inovador com um modelo
de aprendizagem pedagdgico passivo e ativo. Uma atividade ativa do aluno na resolugéo
de casos de ensino pode ser reivindicado, a sua autonomia no ato de conhecer e o papel
central dado a descoberta e a exploragéo sao tidos como decisivos na aprendizagem.
Portanto, no Quadro 1 descortina-se quatro vertentes, sendo que o ensino por pesquisa
(EPP) é o método pedagdgico mais interessante para a aplicabilidade do caso de ensino.

Aprendizagem
Passiva Ativa
- Aprendizagem por transmissao Aprendizagem por descoberta
) Tradicional (APT) (APD)
]
& | Inovador (Caso de Ensino por mudanca conceitual Ensino por pesquisa
Ensino) (EMC) (EPP)

Quadro 1 - Matriz Ensino e Aprendizagem

Fonte: Meller-da-Silva; Ueno; Sampaio (2019).
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Gil (2004) destaca a importancia do uso do caso de ensino no estudo de negocios
(business) e ressalta que o método nem sempre conduz aos objetivos pretendidos porque
muitos professores ndo o aplicam de maneira adequada. Muitos professores e alunos
preferem estratégias de ensino tradicionais como a aula expositiva. Especificamente, &
possivel encontrar alguns grandes centros de propagacdo do método do caso como a
Harvard University e a University of Virginia nos EUA, a IESE Business School e a ESADE
Business School’s na Espanha, o Centre for Asian Business Cases e a University of Hong
Kong, na Asia.

Estrutura de Casos de Ensino

Shapiro (1975) relata o caso de ensino em administragdo como uma descri¢gdo de uma
situacao gerencial escrita, na maioria das vezes, em formato de texto de duas a vinte e cinco
paginas, utilizada em salas de discussao de uma variedade de programas educacionais,
como por exemplo, o MBA da Harvard Business School. Casos, ainda segundo Shapiro
(1975), sao frequentemente suplementados com leituras e pequenas palestras. Roesch e
Fernandes (2006) explicam que o tamanho da histéria pode variar dependendo do publico
alvo, como alunos de graduacao ou pds-graduacao, podendo ser utilizados anexos para
melhor compreenséo, como graficos, balancos e organograma da organizagdo em estudo.
Além disso, as notas de ensino acompanham os casos que, destinados aos professores ou
instrutores, compreendem elementos, como bibliografia utilizada para resolugéo, objetivos
de aprendizagem, origem dos dados, publico alvo e indicativos de sugestao de resolugéo
do problema (ROESCH; FERNANDES, 2006).

Tipologia de Casos de Ensino

Roesch e Fernandes (2006) relatam que, com a popularizagcdo do caso de ensino
como estratégia de ensino, diversos autores desenvolveram tipologias para classificar os
casos de ensino de acordo com tamanho da turma, dificuldade, nivel de ensino e objetivos
do professor. Ikeda, Oliveira e Campomar (2005), de maneira abrangente, afirmam que
ha uma extensa variedade e tipos de casos de ensino, cada um com caracteristicas que
devem ser levadas em conta quando se planeja uma aula ou curso. A identificagéo do tipo €
comumente ignorada, porém é importante para que se possa empregar o caso de maneira
mais adequada.

Bocker (1987 apud ROESCH; FERNANDES, 2007) classifica casos de ensino em
dois grupos:

a) Caso-demonstracao: utilizado para ilustrar aulas expositivas ou, exemplificando,
demonstrar as atividades de sucesso dos empreendedores. Gil (2004) afirma que o
caso-demonstracdo se refere a uma modalidade mais simples - ilustrativa - portanto sua
apresentacgéo é feita de modo a exemplificar situacdes organizacionais nédo solicitando ao
participante/aluno uma analise do caso.

b) Caso-problema: estéa associado ao método concebido na Universidade de Harvard
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e tem o objetivo de estimular a capacidade analitica. Este tipo de caso de ensino segue
um modelo estrutural mais complexo, sendo exigido esforgo intelectual para o diagnéstico
do problema (suas causas e consequéncias). Isso porque, comumente, os problemas nao
se apresentam de maneira explicita no texto, sendo necessaria pesquisa adicional em
profundidade.
Casos de Ensino em Administracao no Brasil

O ensino de Administracédo, no Brasil, estd em expanséo, porém com resultados
que deixam muito a desejar quanto ao modelo de ensino. Os casos de ensino surgiram na
década de 1920 na Harvard Business School e héa cerca de trés décadas se difundiram no
Brasil. O método esta se fortalecendo nacionalmente devido a expansao de mestrados e
doutorados profissionais e MBA’s.

No periodo de 2007 a 2017, Meller-da-Silva, Ueno e Sampaio (2019) constataram
0 crescimento de publicacdo de casos de ensino nos principais eventos cientificos e
periodicos no Brasil. Verificou-se uma forte tendéncia de alta com aproximadamente, o
dobro de casos de ensino publicados no pais a cada ciclo de cinco anos. Nesse periodo
obteve-se um crescimento de 296% de publicagdes (Ver Figura 1).

90
80
70
60
50
40
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20

10

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 1 Casos de ensino em Administracdo publicados no Brasil

Fonte: Meller-da-Silva; Ueno; Sampaio (no prelo).

Lizuka (2008) analisando a migracdo do método do caso tipo Harvard para o Brasil
relata que o contexto brasileiro dificulta mudangas no processo de ensino-aprendizagem.
Sé&o poucos os estudos que trataram o método de caso em situagbes adversas presentes
no cenario brasileiro, como estudantes vindos do ensino publico; infraestrutura precaria;
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estudantes com dificuldade de leitura, escrita, raciocinio analitico e postura critica;
bibliotecas mal equipadas; e bibliografia de baixa qualidade. Um problema que se levanta
quanto a utilizacdo do método, de modo geral, € que as classes frequentemente séo
numerosas e com lay-out inadequado para um processo de ensino-aprendizagem mais
eficaz; com isso, dificultam-se as discussdes em grupo e mesmo as discussdes plenarias.
Além disso, os alunos ndo estudam em periodo integral na maior parte das escolas de
Administracdo (CESAR, 2005).

No Brasil, enfrenta-se ainda a dificuldade de se encontrar casos de empresas
brasileiras, pois o incentivo para a qualificagcdo dos pesquisadores para usa-los e escrevé-
los ainda é pequeno nas instituicdes de ensino (ASSIS et al., 2013). Além disso, é comum
que empresas apresentem resisténcia e restricbes ao ndo autorizar que suas acgbes
estratégicas sejam manuseadas no ambiente académico.

Na década de 1980, esteve em funcionamento uma Central Brasileira de Casos,
que na década seguinte foi desativado, que pulverizava os casos produzidos por autores
nacionais, por meio de uma regulagdo e divulgacdo. A Central Brasileira de Casos foi
disseminada por meio de trés polos de difusédo: o Instituto Coppead de Administragédo
da Universidade Federal do Rio de Janeiro, a Universidade Federal de Minas Gerais e a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Uma série de oficinas de produgao textual foi
orquestrada por Michiel Leenders e um manual para elaboracdo de casos de ensino foi
publicado pela Coppead (ROESCH, 2007) baseado na obra de Leenders e Erskine (1973).
Em 2018, a Angrad — Associacdo Nacional do Curso de Graduagdo em Administragéo -
procurou assumir uma lideranga na tentativa de consolidar um banco de casos de ensino

nacionais a ser disponibilizado para comunidade académica.

Beneficios do Caso de Ensino para a Aprendizagem

Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders, (1981) afirmam que os casos de ensino
envolvem aproximacao dos estudantes com o “learn by doing”, ou seja, aprender fazendo,
concentrando o foco no desenvolvimento de habilidades analiticas e decisorias ao invés de
aquisicao de conhecimento apenas em forma de teorias e técnicas gerenciais. Para Golich
et al. (2000), no Caso de Ensino os alunos adquirem habilidades n&o apenas analiticas
e decisorias, mas também de argumentagcdo, comunicagdo e pensamento em grupo.
Ainda quanto aos beneficios de casos de ensino aos estudantes, Gil (2004) apresenta: os
vinculos entre ambiente de ensino e ambiente real das organizagées; o favorecimento ao
desenvolvimento de habilidades interpessoais e cognitivas; o estimulo ao protagonismo no
processo de ensino, analise de problemas e criatividade; a flexibilidade de lugar, podendo
ser utilizados em cursos presenciais ou a distancia e o ajuste aos niveis de complexidade
de ensino.

Para Hammond (2002), os casos ajudam a agucar habilidades analiticas, desde que

se produzam evidéncias qualitativas e quantitativas para suportar o que foi recomendado.
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Shapiro (1975) acredita que os casos de ensino beneficiam ndo s6 os alunos, mas cita
quatro beneficios para organizagbes anfitrids que cedem informacdes para a construcéo
das historias: o beneficio do progresso do ensino em administracdo em que todas as
organizagbes e empresas podem se beneficiar; o relacionamento com a instituicdo de
ensino e o corpo de estudantes; o uso do material do caso em programas de treinamento
e desenvolvimento de gerentes e perspectiva adicional por ver um caso escrito por alguém
de fora da organizagéo.

Em contraposi¢cdo aos beneficios, Gil (2004) expde limitagdes na aplicacdo dos
casos de ensino: as historias possuem vida curta, pois séo influenciados por fatores macro

ambientais como politicos, econdmicos e sociais.

Aplicacao de Casos de Ensino

Leenders e Erskine (1973) apresentam na Figura 2 um gréafico que relaciona a
qualidade e quantidade do aprendizado com o tempo utilizado no processo:

O PROCESSO DE PREPARACAO DO CASO

eso®*"
.ot classe
.
..
.
.
». WP
T pequenos
qualidade I' g grupos
e L
. ——
quantidade '//" Individual
" Andlise nPequeno Discussdo
individual grupo em classe
60 - 120 min 15 - 30 min 60 - 120 min
tempo

Figura 2 O processo de Preparagéo do Caso
Fonte: Leenders e Erskine (1973, p. 110).

O processo de aplicagdo consiste em trés etapas: antes da aula, durante a aula
e depois da aula. Antes da aula, o professor escolhe o caso a ser aplicado e se prepara,
passando para o aluno resolver individualmente. Durante a aula, o professor resolve
questdes da leitura designada e lidera a discussao, enquanto alunos levantam questbes a
respeito da leitura atribuida e compartilham ideias a respeito do caso em discussao. Depois
da aula, o professor avalia a participagéo dos estudantes, o caso e outros materiais em
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luz dos objetivos originais de ensino e realiza atualizacdo das notas de ensino enquanto
os alunos revisam os resultados de aula anotando os principais conceitos aprendidos
(ERSKINE; LEENDERS; MAUFFETTE-LEENDERS, 1981).

Na sequéncia, na Figura 3, de modo sintético apresentar-se-ao as etapas genéricas
que expressam o método de aplicagdo do caso de ensino. Em seguida, comentar-se-a
especificamente sobre cada uma das etapas.

Anilise Discussio Discussao Avaliagdo
Preparagio |:> an I:> em |:> em sala, |:> e
individual lidsrads ST

equipe
pelo professor

Figura 3 Etapas de Aplicacdo do Método de Caso de Ensino

Fonte: Elaborado pelos autores.

Preparacéo

Discussbes em caso de ensino dependem efetivamente da participagdo e
envolvimento dos estudantes, relata Shapiro (2014). O relacionamento do professor com
o aluno torna-se relevante para as aulas em que sdo aplicados os casos: do lado do
professor € importante estabelecer uma espécie de contrato com os alunos mostrando
suas expectativas sobre o desempenho dos alunos o mais cedo possivel no curso. Shapiro
(2014) cita ainda os 4P’s do envolvimento dos estudantes em discussdes: preparacéo,
presenca, prontiddo e participagdo. Cesar (2005) afirma que para haver efetividade do
caso de ensino é necessaria a colaboracao das partes envolvidas em todas as etapas do
processo.

Instrutores mais experientes reconhecem a importancia e a necessidade da
preparagdo de toda a classe. Ha requerimentos basicos para ambas as partes, como se
tornar familiar ao contetdo do caso antes da aula plenaria, analisar e fazer julgamentos
em relacdo as informagdes do mesmo. O instrutor, de maneira especial, deve preparar
estratégias e planos para a condugao da aula (LEENDERS; ERSKINE, 1973). Golich et al.
(2000) complementam que os instrutores que utilizam a técnica do caso de ensino devem
olhar para casos que contenham histérias interessantes visando maior engajamento do
aluno.

Em relagcdo ao bom desenvolvimento do aluno, € importante que o professor seja
bem explicito quanto a funcdo e expectativas do estudante no processo de aprendizagem
e absor¢éo do caso. Para isso, o aluno deve estar ciente de suas responsabilidades de

modo a internalizar uma pratica mais ativa na resolugdo de casos-problema; resolugdes
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essas, que demandam comunicacédo e simulagcdo de lideranca em posi¢do gerencial junto
aos demais colegas participantes, fundamentalmente, quando ndo ha acordo quanto ao
diagnoéstico do problema ou sua solugéo.

O método de andlise esperado pelo estudante sera o uso da sequéncia de resolugédo
de problemas e aplicagdo de ferramentas acumuladas por ele em sua educacgdo formal
(LEENDERS; ERSKINE, 1973), baseado em conceitos te6ricos de marketing, financgas,
pessoas, producado e outras experiéncias idiossincraticas. Resumidamente, um estudante
deve, de acordo com Leenders e Erskine (1973), estar preparado através de leitura e
andlise do caso oferecendo seus proprios pontos de vista, desenvolvendo pensamentos
e habilidades que auxiliem a resolucdo. Possibilita-se a interferéncia ou generalizagéo de
cada caso empreendido por meio de modelos tedricos e pragmaticos proprios.

Para Golich et al. (2000), o professor deve preparar 0 ambiente para que 0s
estudantes se sintam confortaveis a participagéo ativa e coletiva, pois, geralmente, estéo
aculturados a um comportamento passivo e aula expositiva.

Analise individual

Para Hammond (2002), o método chama primeiramente para um trabalho individual
de ler e pensar sobre a situagéo descrita. Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1981)
afirmam que ndo ha um melhor caminho para realizar uma analise de casos e ndo ha um
caminho que sirva para todos. O estudante, contudo, pode usar o método que melhor se
adapte a ele. Os autores dao algumas dicas como: ler primeiramente poucos paragrafos
de maneira rgpida se perguntando o que a histéria diz respeito, de maneira abrangente,
e que tipos de informacgao sao disponibilizados para a analise; ler o caso cuidadosamente
grifando fatos-chave e se perguntando a si mesmo que problemas basicos tal personagem
do caso tem que resolver. O estudante deve tentar se colocar na posi¢éo do personagem no
caso; anotar os problemas-chave em um rascunho; ir até o caso novamente fazendo uma
triagem de consideracao relevante para cada area problematica e por ultimo desenvolver
uma lista de recomendagdes com suporte de andlise do caso.

Os autores Leenders e Erskine (1973) descrevem alguns passos para analise de
casos:

a. Ler o caso uma vez rapidamente e outra vez cuidadosamente para determinar
dados relevantes.

b. Ler e se preparar em momento apropriado.
c. Lere preparar varias vezes quando se combina atividades com outros.
d. Definir um tempo limite para si mesmo e realmente tentar cumpri-lo.

e. Anotar em forma de sumario as ideias que se esta trabalhando.
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f.  Usar o modelo de solucdo de problemas que contém as seguintes perguntas:
Quais sdo os objetivos da organizagdo? Qual a decisdo ou problema? Quais
s8o os fatos-chave relevantes? Quais séo as alternativas? Quais os critérios de
decisdo? Qual é analise obtida das alternativas em vista do critério de deciséao?
Que alternativa devem ser recomendadas? Qual o plano de ac¢édo para imple-
mentacao e quais os resultados esperados?

g. Ler material adicional.

Para uma resolugéo eficiente de casos, de acordo com material da University of
Massachusets Boston (2011), & importante, a principio, desenvolver detalhadamente
a cronologia de eventos, prestando atenc&o tanto nos grandes quanto nos pequenos
eventos, e realizar uma descrigdo sobre problemas e tendéncias na economia e politicas
do pais em que opera a firma objeto do caso. Adiante, € importante descrever a industria
em que a empresa esta inserida, incluindo uma analise de novos entrantes, produtos
substitutos, fornecedores, compradores e intermediarios. Direcionando uma analise para
0 ambiente interno da organizagéo, é preciso avaliar a informacdo quantitativa contida
no caso e identificar as partes envolvidas (stakeholders) descrevendo seus problemas,
relacionamentos, objetivos e preocupacdes.

De acordo ainda com o material, € importante para a resolugéo de problemas a
utilizacdo de teoria, conceitos, modelos e pesquisas realizadas em sala para enriquecer
a visao do caso além de identificar informagbes adicionais que sao necessarias para uma
analise mais abrangente do caso. Manter a mente na ordem dos problemas que devem
ser resolvidos, criar ao menos dois cursos de acdo que paregcam agradaveis para resolver
esses problemas sendo especifico e pratico e para cada curso de agao possivel, pensar
através das consequéncias, pois quase toda agédo tem consequéncias positivas e negativas.

Discussées em equipe

Leenders e Erskine (1973) relatam que muitos professores acreditam que discussdes
em pequenos grupos sao essenciais para a tarefa de preparacao do estudante. Supde-se
que o esforco coletivo supera a preparagdo individual, e a parte da habilidade de um gestor
é reconhecer boas ideias quando apresentadas. E esperado que os membros do grupo
possam cobrir rapidamente uma variedade de pontos mais rapido que individualmente.

Pequenos grupos dao chance para a participacdo de todos, visto que em salas
muito numerosas ndo ha tempo para todos falarem. Pequenos grupos ajudam o individuo a
testar ideias e analises, a aprender a trabalhar com outras pessoas e a aumentar eficiéncia
do processo de aprendizado. Quanto ao tamanho, os grupos devem ser compostos de no
minimo trés alunos e no maximo dez participantes, pois baixo nUmero de participantes no
grupo torna o trabalho mais eficiente. Como desvantagem os pequenos grupos podem
tomar tempo dependendo dos alunos integrantes, sendo que o ideal € que as discussbes
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sejam realizadas com o menor tempo possivel, pois ha adiante a discussédo em sala
(LEENDERS; ERSKINE, 1973).

Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1981) propdem como melhor layout para
a discussao em pequenos grupos a sala em formato de circulo, pois possibilita a todos a
igualdade de posicao proporcionando uma comunicacao face-a-face.

Discussdo em sala, liderada pelo professor

Golitch et al. (2000) apontam um namero de vinte a quarenta estudantes em sala
para uma aula ideal de casos, apontando a importancia de um numero ndao muito extenso,
pois os estudantes se sentem desconfortaveis em falar em frente a um grande nimero de
pessoas. Assim, para um maior engajamento e participacdo, os autores ainda aconselham
- aos instrutores de casos - a utiliz de exercicios que requerem a fala do aluno para um
exercicio de “quebra do gelo” (GOLITCH et al., 2000).

Erskine, Leenders e Mauffette-leenders (1981) estabelecem um modelo cronolégico
de discussdo com quatro etapas: pré-aula, aquecimento, discussdo do caso e concluséo.
No primeiro estagio ha contato entre participantes; na etapa de aquecimento, sao feitos
anuncios, discussao das leituras atribuidas e introdugdo do caso; na etapa seguinte,
€ iniciada a discussédo do caso, identificacdo do problema, alternativas, deciséo e a
implementacéo de solugdes advindas da analise individual e das discussdes em grupos.

Avaliagéo e feedback

Avaliacdo e feedback sao os ultimos passos na sequéncia de ensino com casos.
Essa etapa auxilia no acesso ao desempenho do aluno visto que € uma funcgéo do instrutor
ou professor avaliar o que foi dito em classe, a qualidade da discussao e se a sala esta
progredindo. Normalmente é utilizado algum meio de avaliagdo formal para analise do
desempenho individual e € comum a pratica de avaliagdo apés a discussao do caso, pois
no momento da discussdo pode gerar algum ruido que atrapalhe o processo avaliativo.
Outro aspecto do processo de avaliagdo consiste no feedback que, somado a um
aconselhamento, pode ajudar o participante do caso a identificar e solucionar problemas
individuais (ERSKINE; LEENDERS; MAUFFETTE-LEENDERS, 1981).

Proposta de Modelo Analitico

Diante do que foi exposto a respeito da preparacéo e analise individual foi possivel
desenvolver um processo de analise de casos, mais especificamente, do tipo Caso-
problema, juntamente com questdes norteadoras, de acordo com a Figura 4.
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PASSOS INICIAIS
A. B. C.

LEITURA RAPIDA CONTEXTUALIZAGAO FATOS RELEVANTES

Que dados presentes no Como esta o ambiente Quais os fatos-chave
caso podem ser relevantes? no qual a organizagéo relevantes? Quem sdo os
esta inserida? stakeholders e quais seus
interesses?

- =) El
DIAGNOSTICO DO PROBLEMA
D. E. F.

IDENTIFICAGAO DO CAUSAS DO PROBLEMA SINTOMAS DO
PROBLEMA PROBLEMA

Que problemas na organizagdo | Qual a origem do(s) problema(s)? Quais os sintomas e
precisam ser solucionados? consequéncias do problema?

K A ?
SOLUCAO
G. H,

LEITURA DE MATERIAL ALTERNATIVAS DE SOLUGAO
ADICIONAL

Que teorias, conceitos e modelos podem Que alternativas podem ser recomendadas
auxiliar na resolugéao do caso? para a solugéo de cada problema?

I J.
PLANO DE AGAO RESULTADOS ESPERADOS

O que sera feito? Por que sera feito? Que beneficios a organizagéo séo esperados
Onde sera feito? Quando sera feito? Quem fara? com a implementacédo do plano de agdo?
Como sera feito? Quanto custara?

5W2H v

Figura 4 Método para Resolucdo de Casos

Fonte: elaborado pelos autores.

O método proposto apresenta dez quadrantes com questées genéricas replicaveis
que podem auxiliar o estudante, de acordo com a Figura 4, dispostos em trés blocos: passos
iniciais, diagnostico do problema e solugdo. O modelo foi desenvolvido levando em conta
trés etapas, presente na Figura 3 (Etapas de Aplicagcdo do Método de Caso de Ensino),
a saber: i) preparacgao, ii) analise individual e iii) discussdo em equipe. O quadrante da
“leitura rapida” (Figura 4) esta relacionada a etapa de “preparagao” (Figura 3) e os demais
quadrantes fazem vinculo com a “analise individual” e “discussao em equipe” (Figura 4).

A formatagédo visual do modelo proposto (na Figura 4) torna melhor explicito a
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transmissdo do Método para Resolugdo de Casos de modo escalavel e replicavel aos
stakeholders interessados (como professores, instrutores e alunos) que podem utilizar
do modelo proposto como mecanismo de exposicdo e elaboracdo de um contrato
psicopedagogico da relagéo professor-aluno ou instrutor-participante.

Esse método se concentra na andlise individual, porém entende-se que o mesmo
pode facilitar o andamento das etapas seguintes, pois como relata Leenders e Erskine
(1973), € essencial que o estudante esteja preparado individualmente antes da discussao
em times, uma vez que ha um limite de tempo a ser cumprido. Os quadrantes do método
para resolucdo de casos podem ser mais bem compreendidos individualmente:

a. Leitura rapida: Hammond (2002) relata que o caso de ensino exige um trabalho
inicial de ler e pensar sobre a situacédo escrita. No quadrante A do mecanismo
proposto foi recomendada uma leitura rapida inicial visando a compreensao
do caso de maneira geral e a identificagdo de possiveis pontos relevantes a
sua resolucéo. Uma efetiva resolucéo de problemas individualmente e, poste-
riormente, com o debate do caso pelos demais alunos torna essencial que o
estudante esteja preparado com uma leitura inicial, como relatam Leenders e
Erskine (1973).

b. Contextualizagcdo: Como as organiza¢des atuam em um ambiente e cada ator
deste ambiente se apresenta como um agente facilitador ou dificultador de in-
fluencia sobre a empresa, recomenda-se que, ap6s uma leitura geral, efetue-
-se uma analise das forcas ambientais, do macroambiente e microambiente,
que podem estar impactando a organizagéo e atores do caso. A University of
Massachusets Boston (2011) recomenda a analise de ameagas como novos
entrantes, produtos substitutos, fornecedores, compradores e intermediarios. A
analise dessas cinco forgas permite verificar o desempenho da organizagéo no
setor em que opera determinando o nivel de competicdo e lucratividade.

c. Fatos relevantes: a identificacdo de fatos importantes envolvendo a organiza-
¢éo internamente ou externamente. De acordo com material da University of
Massachusets Boston (2011) é importante tentar verificar quais os problemas,
relacionamentos, objetivos e preocupacgbes dos stakeholders envolvidos. Erski-
ne; Leenders e Mauffette-Leenders (1981) sugerem que o estudante se coloque
em posicao das partes envolvidas e que grife os fatos-chave.

d. Identificacdo do problema: em casos-problema o dilema geralmente nédo é
apresentado claramente ao estudante, relata Bocker (1987 apud ROESCH,;
FERNANDES, 2007) o que demanda ao estudante, ap6s definidos o0s sintomas
visiveis no caso, identificar os problemas que a organizagéo esta sujeita. Com
os problemas definidos é importante, ainda, que se encontrem as causas de
tais problemas.
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e. Leitura de material adicional: diagnosticado os problemas, os fatos relevantes e
o contexto ambiental em que a empresa esté inserida, € de bom tom que o es-
tudante esteja disposto a buscar informagdes adicionais que possam auxiliar na
resolucado do dilema como teorias, modelos e ferramentas de apoio (ERSKINE;
LEENDERS; MAUFFETTE-LEENDERS, 1981; UNIVERSITY OF MASSACHU-
SETS BOSTON, 2011).

f.  Alternativas para cada problema ou dilema: nessa etapa podem-se esbocar
solucdes para cada problema de forma que haja, pelo menos, duas alternativas
para cada dilema encontrado.

g. Planos de acao: nessa etapa sugere-se o modelo de plano de agédo 5W2H que
consiste, em questdes norteadoras de a¢cdes que visam solucionar problemas:
O que sera feito para solucionar o problema? Por que sera feito? Onde sera
feito? Quando sera feito? Quem fara? Como sera feito? Quanto custara? (MAI-
CZUK; JUNIOR, 2013).

h. Resultados esperados: identificado os problemas e desenvolvido as possiveis
alternativas o estudante pode trabalhar sobre os resultados das acdes e deci-
sbes tomadas. De acordo com a University of Massachusets Boston (2011) é
necessario elencar as consequéncias positivas e negativas para cada um dos
stakeholders contidos no caso.

A partir da proposicao do Método para Resolugéo do Caso (Figura 4) é apresentado,
de forma propositiva, o Instrumento de Apoio para a Resolugéo de Casos (Figura 5) de
modo que o aluno possa operacionaliza-lo na sua apropriagdo do caso, fundamentalmente

no processo de diagnostico do problema e na elaboracéo da solugéo.
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RESULTADOS

ESPERADOS
T 0O que seri feito?
Por que sera feito?
PLANO Onde sera feito?
DE Quando sera feito?
AGAO Quem fara?
Como sera feito?
T Quanto custara?
!

ALTERNATIVAS DE
SOLUGAO

I Lermurape
I MATERIAL ADICIONAL I

SINTOMAS

1

PROBLEMA

l | e

CAUSAS

Figura 5 Instrumento de Apoio Para a Resolucdo de Casos

Fonte: desenvolvido pelos autores.

O ideal caso de ensino é aquele que eminentemente demonstra os sintomas de um
problema ou dilema vivenciado pelos atores. Assim, apo6s a identificagdo e compreenséo do
dilema/problema é importante que se encontrem as causas do problema, que muitas vezes
estdo expostos de modo subjacente. O instrumento (Figura 5) pode ser manuseado pelo
aluno de forma a fazer uma analise que se inicia pela identificagcdo do problema exposto no
caso para, na sequéncia, elencar as possiveis causas de tais problemas juntamente com
as consequéncias ou sintomas que o problema tem gerado para a organizacdo. Essas trés
etapas constituem a elaboragao de um diagnoéstico ampliado da situagéo abordada no caso
e por isso infere-se que o instrumento pode ser aplicado em disciplinas ou ementas de
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cursos que tratam de diagnostico organizacional, sendo adequado para atividades em sala
de aula como mecanismo de preparacdo do estudante para posterior obtencéo de dados e
atividades empiricas (de campo).

Ap6s o diagnéstico, o aluno, fundamentado em seu background tedrico mediante
leitura de referéncias de apoio, propde alternativas de decisdo que podem gerar a solucao
adequada ao problema, sendo que para as alternativas propostas se recomenda utilizar
da ferramenta 5W2H na tentativa de gerar melhor decisdo quanto a operacionalidade e
implementacao do plano de acdo para as alternativas escolhidas.

REFLEXOES FINAIS

O objetivo desse ensaio teérico foi propor um método para resolugcdo de casos
de ensino a ser utilizado por alunos de graduacédo e pés-graduagcdo como uma forma de
aceleracao da aprendizagem. Para isso, procurou-se compreender o processo de aplicacdo
de casos de ensino identificando os beneficios da utilizagdo do método, contextualizado a
realidade brasileira.

Concluiu-se que um bom caso de ensino é aquele que eminentemente demonstra
os sintomas de um problema ou dilema vivenciado pelos atores permitindo analise e
compreensdo dos problemas e suas causas, que muitas vezes estdo expostas de modo
subjacente. A partir disso, inferem-se a professores, educadores e estudantes que a
utilizacdo do Instrumento de Apoio para Resolugdo de Casos (Figura 5) na conducédo das
atividades pedagdgicas gera melhor internalizacdo de conceitos e ferramentas de gestao
como a apropriagdo de um processo de diagnéstico de problemas e indicagao de solugées.
Esboca um melhor processo de aprendizagem podendo ser aplicado em disciplinas ou
ementas de cursos que tratam de diagnostico organizacional, sendo adequado para
atividades em sala como mecanismo de preparacao do aluno para posterior obtencao de
dados e atividades empiricas (campo).

Os casos sao organizados estruturalmente em duas partes: a) o caso e b) notas
de ensino; sendo que o caso (a), de modo geral, é encerrado com as perguntas propostas
para resolucdo do problema e nas notas de ensino (b) ha diretrizes para resolucédo do
dilema com a presenca, muitas das vezes, de planilhas, organogramas e fluxogramas
como conteudo adicional para melhor compreensao do caso em estudo. Neste sentido,
esse artigo propée um método (em seu modelo analitico) que pode ser exposto e sugerido
como um instrumento de apoio para melhor resolu¢éo do dilema em um caso de ensino.
A proposicéo do método é flexivel as diferentes formas organizacionais, e trata-se de um
processo replicavel juntos aos diversos casos de ensinos publicados do tipo solugéo-
problema.

Sugere-se que o método proposto seja empregado a investiga¢des experimentais na
perspectiva de uma exemplificacao cientifica quanto ao desempenho alcangado e em como
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aplicar o método proposto. Deste modo, aponta-se sugestéo de continuidade de pesquisa
mediante o teste de hip6teses, ou seja, haveria aceitacéo ou rejeicéo da hipotese de que
“alunos de graduacao e pds-graduagao que resolvem casos de ensino com o Instrumento
de Apoio para Resolugdo de Casos obtém melhores desempenho na apropriagdo de
novos conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias em comparagédo aos alunos
que ndo utilizam o Instrumento de Apoio para Resolugdo de Casos em suas resolucdes”.
Sugere-se, ainda, a elaboracdo de outra ferramenta ou ampliacdo do modelo proposto
de forma a se obter um mecanismo para identificacdo e compreensado das causas de um
problema, respondendo a seguinte questao: qual seria uma ferramenta ou mecanismo mais
estruturado e exclusivo de identificacdo das causas de problemas organizacionais?
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