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Neste artigo aborda-se 0 método do caso e analisa-se 0 seu em-
prego como recurso pedagégico naareade administracdo. Foi reali-
zado um levantamento bibliogréfico que cobriu os seguintes topi-
cos: origens do método do caso, 0 método do caso na érea de
administracdo, objetivos pedagdgicos do método do caso, possi-
bilidades de uso do método do caso, beneficios do método do caso,
desafios e criticas ao método do caso. Nas consideragdes finais,
enfatiza-se a importancia da participacéo ativa de instrutores e
alunos para o sucesso do método. Essa estratégia de ensino deve
ser utilizada concomitantemente a outras técnicas educacionais.
Muitos desafios rondam o emprego do método no Brasil, como a
falta de tradicdo e a pouca valorizag&o da producéo de casos, a
faltade preparo dosinstrutores e autores e a dificuldade em obter
informagdes das empresas para a el aboragéo de casos.

RESUMO

Palavras-chave: caso, método, ensino, aprendizagem, administracéo,
educacéo.

1. INTRODUCAO

O método do caso é uma estratégia de ensino baseada na apresentacdo de
circunstancias factiveis e/ou veridicas com o objetivo de levar os alunos a
refletirem sobre decisBes para 0 episodio estudado. Nessa técnica, primeira-
mente é apresentado um problema que logo é analisado e, em algumas situa-
¢Oes, resolvido. Neste estudo, propde-se a apresentar e discutir o método do
caso, conhecendo a visdo de diversos autores, suas nuangas, pontos contro-
Versos e pontos comuns. Assim, o objetivo central do artigo estaligado aestru-
turac&o e a organizagdo de informagdes relativas ao método do caso. Tendo
em vista que esse instrumento € amplamente utilizado na érea de Administra-
¢ao, taisinformagtes podem ajudar os docentes a discernirem melhor sobre a
técnica e os objetivos pedagdgicos pretendidos. Para tanto foi feita uma pes-
quisabibliogréaficaque focou especialmente 0 caso como método de ensino na
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area de Administracdo. O levantamento bibliogréfico envol-

veu estudos seminais e recentes sobre o tema, subsidiando an&

lises comparativas de idéias preconizadas por diversos auto-
res.

N&o raro, o método do caso € confundido ou equivocada-
mente denominado estudo de caso. Embora esses conceitos
guardem relagdes entre si, ndo detém o mesmo significado. O
estudo de caso é umatécnicade pesquisaqualitativaquevolta
as atencbes do pesquisador a um objeto denominado caso. O
método do caso é, por sua vez, uma técnica de ensino que
pode, inclusive, ser elaboradaapartir de um estudo de caso. O
caso pode, portanto, servir aumainvestigacdo cientifica (es-
tudo de caso) e/ou a uma finalidade pedagdgica (método do
caso). Naumes e Naumes (1999, p.13) ressaltam que, tanto na
pesquisa como no ensino, 0s casos podem ser utilizados para
explorar relacionamentos entre cendrios ou organizagdes e
observar mudangas em um periodo de tempo. Para Nelson
(1996, p.23), napesquisa e no ensino 0s casos tém usos comple-
mentares. Na pesquisa, é essencial que os dados sejam genui-
nos e auténticos, de forma que o evento (ou a ocorréncia ob-
servada) sejao mais compl eto e preciso possivel. Nessasitua-
¢do, ainterferénciado elemento ruido é esperada, assim como
aevidénciadefatores cujo relacionamento com aquestéo prin-
cipa seja desordenado ou inexplicavel. Para propdésitos de
ensino, o ruido deve ser removido paranéo confundir os apren-
dizes. Nelson (1996, p.24) ressalta que em pesguisa 0 caso
serve ndo apenas para verificar empiricamente aaplicagéo da
teoriapel o método dedutivo, mastambém paraconstruir ateo-
ria que se relaciona com os dados empiricos pelo método
indutivo. Jao uso do caso em ensino e treinamento serve para
ilustrar a aplicacdo da teoria na prética, praticar a utilizacéo
de habilidades analiticas, promover o entendimento de situa-
¢Bes complexas, definir e resolver problemas e avaliar deci-
sOes.

Os conceitos de estudo de caso e método do caso sdo,
ainda, freqlientemente confundidos com os de pesquisa de
caso erelatério do caso. Pesguisa de caso consiste na procu-
ra ou na busca de um caso para ser estudado, analisado ou
escrito. JAo relatdrio do caso € o texto que descreve as situa-
¢Oes, os problemas ou 0s eventos e condensa todo o trabalho
de pesquisa e de elaboragéo do caso. Nelson (1996, p.23) co-
menta que o relatério do caso é composto por duas partes:

» uma historia baseada em situacfes e eventos reais que for-
nece informacdes contextuais sobre passado, personagens,
organizagdo e ambiente;

* adescricdo de uma série de eventos eincidentes ou de uma
situac&o ou evento selecionado.

Como o objetivo neste estudo centra-se na andlise da téc-
nica com fins pedagdgicos, mais atencéo é dada ao caso para
propositos de ensino, isto é, ao método do caso. Segue uma
breve descri¢do daorigem do método que, em Administragéo,
seiniciou inspirada nos casos dos cursos de Direito.

2. ORIGENS DO METODO DO CASO

Osantecedentes do método do caso sdo remotos. A técnica
do caso tem uma longa histéria de uso no ensino, ainda que
com algumas variagdes. Sefor ampliadaaacepcéo dapalavra
caso, a educagdo sempre utilizou o exemplo, o episddio e 0
exercicio prético. Obviamente, nem todos os exempl 0s ou exer-
cicios podem ser considerados casos. Os exemplos ilustram
determinadas idéias, relacionam os conceitos estudados com
avidareal, ao passo que os exercicios buscam a aplica¢éo do
conhecimento ou de habilidades. De qual quer modo, os exem-
plos, 0s episodios e os exercicios préticos, similarmente a ca-
suistica medieval que usava a aplicacéo do caso para enfren-
tar problemasreligiosos e de indole moral, ndo correspondem
estritamente ao conceito atual de caso ou derelatério do caso.

Nufiez (2003, p.41) explica que aversdo moderna do mé-
todo do caso tem mais de cem anos. Foi original mente desen-
volvida por Christopher Langdell, na Escola de Direito de
Harvard, na década de 1880. Com base no uso de casos nesse
campo, o método foi adaptado para uso no estudo e no ensino
da tomada de decisdo gerencial. Lentamente, foi ganhando
aceitacdo em outras areas e espal hou-se para outros campos,
incluindo Agricultura, Educagdo, Ciéncias Politicas, Enfer-
magem, Medicina, Trabalho Social, Psicologia e Sociologia
(NAUMES e NAUMES, 1999, p.10; NUNEZ, 2003, p.41).

Os casos em Administragéo de Empresas foram introduzi-
dos primeiramente na Harvard Business School, no inicio do
século XX. Como relata Converse (1945, p. 14), entre 1910 e
1912, o primeiro diretor daHarvard Business School — Edwin
Francis Gay — estava insatisfeito com o método da aula
expositivaintroduzida no inicio da escola, fundada em 1908.
Pediu, entdo, a colaboragéo de Arch W. Shaw para desenvol-
ver um método de ensino mais apropriado, sugerindo a utili-
zac&o de problemas como base para discussdo em classe. As-
sim, Shaw foi assistir aum curso, naescolade Direito, minis-
trado pelo Professor Samuel Williston, conhecido como um
dos mel hores docentes que usavam o método do caso. A partir
dai, Shaw sentiu a necessidade de coletar fatos para usa-los
no ensino e financiou a criagdo do Bureau of Business Re-
search. Em 1912, o diretor Gay trouxe Melvin Copeland para
a Harvard, o qual desenvolveu o método do caso em nego-
cios, publicando o livro Marketing Problems em 1920. Se-
gundo L eenders e Erskine (1989, p.13):

» “Em 1910, o Dr. Copeland foi aconselhado pelo diretor Gay a
usar a discussdo entre os estudantes em adi¢do as aul as expo-
sitivas. De 1909 a 1919, executivosvieram asclasses paraapre-
sentar problemas e solicitaram aos estudantes que escrevessem
as andlises e as recomendacdes. O primeiro livro de casos foi
publicado em 1920 pelo Dr. Copeland, depoisdeincitado pelo
novo diretor, Wallace B. Donham. O diretor Donham, um ad-
vogado treinado pelo método do caso, viu a importancia do
uso de casos no cenario administrativo e esforgou-se paracon-
seguir o compromisso detodaaescolaparao método do caso”.
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Maistarde, apublicac&o de The case method at the Harvard
Business School, editadapor Malcolm McNair eA. C. Hersum
(1954), com uma coletanea de trabalhos, também se tornou
uma referéncia. Em conseqiiéncia, a escola passou a desen-
volver umasérie de casos baseados em pesquisade campo ea
usé-los para estudar decisfes em todas as areas funcionais de
um programa tipico de negécios (CONVERSE, 1945, p.14).
Atua mente, 0 método do caso vem se disseminando em mui-
tas escolas do mundo e sendo utilizado em diversas aborda-
gens. O tdpico seguinte refere-se a0 método do caso na &rea
de Administragéo.

3. 0 METODO DO CASO NA AREA DE
ADMINISTRACAO

Em Administracéo, conforme Roselle (1996, p.30), 0 mé-
todo do caso comumente descreve umasituacdo gerencial que
pode ser um problema particular ou um incidente baseado em
uma situacdo real. Para a autora, essa técnica consiste de um
evento cujo foco, geralmente institucional, envolve pessoas e
outrosfatoresimpactantes. Casos paraensino em Administra-
¢80 empenham-se em descrever situactes de negdcios reais,
detalhando o que se sup®e ser alguns dos aspectos mais criti-
cosdavidaorganizacional . Refletindo sobre aquest&o, Swiercz
eRoss (2003, p.408) argumentam que lidar com o caso € como
lidar com os problemas com os quais os administradores se
defrontam no dia-a-dia. Os estudantes sdo requisitados aana-
lisar os dados apresentados, identificar as questdes e os pro-
blemas-chave e propor solugdes que fazem sentido no contex-
to do mundo real. No ensino, um caso €, portanto, designado a
induzir discussdes e andlises sobre uma situagéo particular e
deve primeiro ser usado para permitir aos estudantes avaliar
uma situacdo ou identificar problemas segundo uma varieda-
de de cenérios.

O uso do método do caso em Administracéo recebeu forte
influéncia do curso de Direito. Em um dos primeiros ensaios
sobre 0 método do caso em Administracdo, Donham (1922,
p.57) jaadvertiaque, em geral, os casos de negécios, diferen-
temente dos casos da advocacia, ndo envolvem situagtes de
litigio, mas sim um conjunto prético de fatos do qual emerge
um problema, ou problemas, paraaresolugdo do gerente. Com-
parando as areas de Administracdo e Direito, o autor (p.61)
lembra que em negécios ndo haum veredicto, e que em advo-
cacia o caso é analisado pelo menos trés vezes: uma pelo ad-
vogado de defesa, outra pelo promotor e outra pelo tribunal.

Complementando, Leenders e Erskine (1989, p.10) ates-
tam que, no campo da Administracdo, 0 método do caso é
geralmente apresentado sob o ponto de vista do tomador de
decisdes. Muitas vezes, naelaboragdo do caso tenta-serecriar
uma situacdo de decisdo, procurando encontrar recomenda-
¢Oes paraaagdo. Assim, o caso deverelatar os fatos relevan-
tes da situagdo no momento em que a decisdo precisou ser
tomada ou quando o problemaainda existia. Os autores suge-

rem que esse veiculo educacional proporciona ao discente a
oportunidade de colocar-se no lugar do tomador de decistes
ou do solucionador do problema. Com base nessas pondera-
¢Oes, Leenderse Erskine (1989, p.13), que seremetem ao caso
como “instanténeo darealidade” ou “umafatiadevida’, con-
ceituam o método do caso na &rea de administragdo como:

« “Um método de instrucdo em que estudantes e instrutores
participam com discusséo direta de casos ou problemas de
negocios. Esses casos, usualmente preparados naformaes-
critae derivados de experiénciasreais de executivos de nego-
cios, sdo lidos, estudados e discutidos pel os e entre os estu-
dantes, e constituem-se na base para discussdo em classe
sob adirecéo do instrutor. O método do caso, inclui, assim,
um tipo especial de material instrucional etambém técnicas
especiais de uso de material no processo de educagéo”.

No tépico a seguir, discutem-se 0s obj etivos pedagdgicos
do método do caso.

4. OBJETIVOS PEDAGOGICOS DO METODO DO
CASO

O método do caso pode auxiliar no alcance de alguns obje-
tivos pedagodgicos. Considerando seus propésitos de ensino,
valeressaltar aabordagem de Nufiez (2003, p.88) que conside-
raque atécnicacobre de maneira satisfatéria cinco principios
basi cos de aprendizagem, os quais estéo descritos no quadro 1.

Quadro 1

Principios Basicos de Aprendizagem e
o Método do Caso

Principios Bésicos de

Aprendizagem Fraco Regular Forte

Estimulo a motivacao X
Participacdo ativa X
Atencé&o individual X
Seqliéncia e estrutura do contetdo X

Feedback X
Transferéncia de aprendizagem X

Fonte: Nufiez (2003, p.88).

Assim, 0 uso do caso como estratégia educacional estare-
lacionado, sobretudo, ao estimulo amotivag&o, a participacéo
ativa, ao feedback e a transferéncia de aprendizagem.

Pesquisando sobre os obj etivos de uso do método do caso,
ainvestigacdo de Jennings (1996, p.7) abordou professores
gue opinaram de forma esponténea (aberta) sobre o tema. O
objetivo mais citado foi “ilustracéo”, ou seja, 0 uso de casos
paraexemplificar umasituacg&o real. Outros objetivos citados

foram: “desenvolver habilidades de andlise e de raciocinio”

R.Adm., S&o Paulo, v.41, n.2, p.147-157, abr./maio/jun. 2006

149



Ana Akemi lkeda, Tania Modesto Veludo-de-Oliveira e Marcos Cortez Campomar

no estudante e “auxiliar a integracéo e o entendimento das
interacOes e relacionamentos” entre funcdes ou entre teoriae
prética. Foram menos citados 0s usos que se referem a * habi-
lidadesinterpessoaise de comunicagdo” e“expediente pedagd-
gico”, que torna o processo de ensino mais interessante, evi-
tando, por exemplo, o fastio (€importante lembrar que os obje-
tivos mai's citados ndo sdo necessariamente os mai simportan-
tes). Outros usos do método do caso séo evidenciados por Nel-
son (1996) e Jennings (2002).

Nelson (1996, p.24) sugere que essa estratégia de ensino
pode ser utilizada para:
* anaisar um problema prético ou uma situacéo de decisio;
* julgar o caréter de atores em uma situacao;
* propor uma solucdo tedrica para a situagdo-problema;
* antecipar fatores que afetam a implementacéo da solugéo

proposta;

* aplicar uma solugdo tedrica para a situagao-problema;
» examinar uma questéo sob diferentes perspectivas.

Jennings (2002, p.656), por sua vez, complementa:

* ilustrar pontos, questBes ou principios gerenciais particulares,

* propiciar a gerente umasituacdo neutranaqua haliberdade
paraexplorar os problemas (porque ndo s&o os dele proprio);

* relacionar ateoriacom aprética;

» confrontar as complexidades de situacOes especificas;

* desenvolver andlise e sintese;

* desenvolver andlise, atitude, confianca e responsabilidade
proprias;

* desenvolver habilidadesinterpessoais, de comunicagdo ede
saber escutar;

* desenvolver julgamento e critério;

¢ tornar 0 ensino mais dinémico.

As possibilidades de uso do méodo do caso, incluindo as
formas de condugéo nasalade aula, sdo discutidas nasequéncia

5. ETAPAS DO METODO DO CASO

Os casos podem ser usados de diferentes formas. Para
Jennings (1996, p.4), seu uso é configurado tanto pela visao
doinstrutor, por seu papel no curso, estilo, expectativas e expe-
riéncia, como também pelas habilidades dos estudantes. No
uso do método do caso, todos os envolvidos desempenham
funcdes especificas e participam em algum grau de suas eta-
pas. O método requer atividades antes, durante e apods as ses-
sBes. As principai starefas designadas aosinstrutores e aos es-
tudantes no uso dessa técnica estdo evidenciadas no quadro 2.

Charam (1976, p.117-119) acreditaque 0 uso efetivo do mé-
todo do caso envolve trés etapas de organizagao:

» Desenho do curso — refere-se a decisOes sobre selegdo e
segiiéncia de materiais, velocidade na qual devem ser co-
bertos, compasso ou ritmo de cada sesséo e, por fim, natu-
reza e extensdo dastarefas.

* Preparacdo da aula— oinstrutor deve ter pleno conheci-
mento do caso a ser discutido. Deve comegar a preparé-lo
pensando em como o estudante o desenvolveria: lendo-o de
forma cuidadosa, analisando-o, relendo-o e projetando as
diversas alternativas e dimensdes do caso.

» Métodos para conducéo da discusséo do caso — a dis-
cussdo em classe pode obedecer a grande variedade de for-
matos. Os instrutores podem, por exemplo, utilizar-se da
discussao de questdes. Outrapossibilidade étrabalhar o mé-
todo do caso sob o formato de voto. Outro formato possivel
€ o role playing, em que os alunos sdo designados a papéis
gerenciais e discutem o caso sob o ponto de vista de seus
personagens. Como Ultimos formatos, tém-se 0s usos de
audiovisual (com a gravacdo das discussdes de pequenos
grupos para avaliacéo posterior), de flip-charts ou da apre-
sentacdo de slides.

Quadro 2

Tarefas Envolvidas no Uso do Método do Caso

Periodo Instrutor

Antes da Aula
¢+ Preparar a aula.

Estudante

+ Designar materiais para preparagdo dos alunos. * Receber as designagdes.

* Ler e preparar-se individualmente para a aula.

+ Consultar colegas sobre 0 caso quando possivel. ¢ Participar de discussoes.

Durante a Aula .
+ Liderar a discussao do caso.

Fazer o arranjo da classe para a discussao. ¢ Levantar questdes sobre o0 caso.

* Participar da discussao.

Depois da Aula + Avaliar a participacao dos estudantes e registrar ¢ Revisar os resultados da aula em relagéo a

as impressoes.

+ Avaliar o material em relacdo ao objetivo original e

preparagdo e anotar 0s principais conceitos
aprendidos.

atualizar as anotages pessoais de ensino.

Fonte: Harling e Akridge (1998, p.6).
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A terceira etapa de organizag&o proposta por Charam
(1976) — métodos para conducdo da discusséo do caso —
merece maior aprofundamento. Desirgju e Gopinath (2001,
p.394) observam variagdes consideraveis na forma como os
docentes utilizam a técnica. Por exemplo, alguns instrutores
especificam claramente as questfes do caso antes da discus-
sd0, enquanto outros ndo. Alguns direcionam a discussdo do
caso junto com as questdes especificadas, enquanto outros pre-
ferem uma abordagem indireta, deixando a classe decidir o
foco dadiscussdo. Algunsfazem perguntas sur presa aosaunos
para assegurar a preparacao prévia, enquanto outros limitam
suaatencéo aquel es que sdo voluntarios paradiscutir as ques-
tBes. Todas essas iniciativas dependem do nivel da classe, do
tipo de curso e dos objetivos pedagdgi cos pretendidos.

O método do caso permite
aos estudantes participarem

de forma ativa do processo
de aprendizagem, em que €
necessario haver envolvimento.

Na graduacdo, por exemplo, € maisindicado o uso de ca-
sossimples ede questdes proximas ao nivel deiniciante. Pearce
(2002, p.734) sustenta que, normalmente, graduandos care-
cem de experiéncias para estruturar ou analisar de maneira
apropriadaas questdes-chave de um caso mais complexo, além
de apresentarem dificuldades em identificar problemas daalta
administrac8o. Richardson (1994, p.8) chama atencéo paraa
natureza do grupo-avo de estudantes que ira usar o método:
0s niveis de experiéncia e competéncia que eles possuem em
relac8o a préticae ateoriade Administragéo, bem como o seu
nivel demotivagdo, contribuem enormemente para o desenvol-
vimento dadiscussdo do caso. Outro fator que o autor ressalta
€ 0 tempo disponivel para a aprendizagem: quanto maior 0
tempo, maior 0 escopo e anecessidade de casos maislongose
mais diversa e profunda a abordagem de atividades associa-
das ao uso do método. Qualquer que seja o veicul o paraestru-
turar um caso, é necessario levar em conta, segundo Gallagher,
Stevenson e Fordyce (1998, p.49):

* nivel daclasse— graduaco, pos-graduacéo, executivo etc.;

» complexidade — estégio do curso em que se pretende us&
lo, se noinicio ou no final;

* atualidade — idade do caso;

* publico-alvo— contadores, estudantes de Administracéo ou
de Comportamento etc.;

* resultados — académico, social etc.

A discussdo daconducao de umaclasse viamétodo do caso,
considerando o papel e o comportamento do professor e do
aluno, bem como o planejamento da aula, € téo extensa e di-

versificada que valeriaum estudo especifico sobre o assunto.
Dentre os varios estudos, vale aindacitar os de Macy (2002),
Weber e Kirk (2000), Bruner et al. (1999), Crittenden,
Crittenden e Hawes (1999), Le Clair e Stéttinger (1999), Lamb
Jr. eBaker (1993), Knechel (1992), Campbell e Lewis(1991),
Glascoff (1991), Dooley e Skinner (1977) e Ready (1952).

No topico aseguir abordam-se os beneficios que o método
do caso proporciona.

6. BENEFICIOS DO METODO DO CASO

O método do caso permite aos estudantes participarem de
forma ativa do processo de aprendizagem, em que é necessa-
rio haver envolvimento. Swiercz e Ross (2003, p.408) acredi-
tam ser 0 caso mais do que uma ferramenta de ensino, poisao
usar exemplos de experiéncias reais, pode mostrar a relacéo
entreteoriaeocorrénciasreais, como também trazer apesqui-
sa do professor para a classe; € uma ferramenta pedagdgica
importante em varios campos de estudo.

Leenders e Erskine (1989, p.14) reforcam essaidéia, ale-
gando que, no método do caso, os estudantes podem permitir-
se cometer erros e aprender com eles porque ndo ha grandes
riscos envolvidos. Ja na vida profissional, a tomada de deci-
s80 pode custar caro, pois um cargo, uma reputacéo ou a pro-
priasobrevivénciadaempresaestdo em jogo. Em esséncia, 0s
casos na Administracdo sdo como cadaveres para estudantes
de Medicina: a oportunidade de praticar 0s ensinamentos na
vidareal deformainofensiva

Para Roberts (2001, p.5), os beneficios do método do caso
envolvem o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos
e atitudes nos estudantes. Sua premissa é que as habilidades
requeridas para aplicagéo de principios e técnicas analiticas
podem ser mais bem aprendidas se praticadas em contextos
simulados em um caso. O método ajuda o estudante a articu-
lar um ponto de vista, defendé-lo e informar as préprias vi-
sbes ante as opinides dos outros. A base do conhecimento no
método do caso € formada pelo conjunto de estruturaseferra-
mentas analiticas, principios e teorias de um campo de estu-
do, assim como pelas informagdes gerais sobre um processo
ou técnica. Por meio do método do caso, os estudantes desen-
volvem atitudes sobre suas responsabilidades e contribui¢cdes
para as situacfes em gue se encontram, como também apren-
dem aanalisar situagdes sob 0 ponto de vistada altageréncia,
considerando todos os aspectos da situacao.

Conforme apontam Naumes e Naumes (1999, p.13), no
método do caso ndo é ensinado apenas um conjunto de fatos
sobre uma situacdo especifica, mas principa mente um pro-
cesso de pensar, anadisar, resolver problemas e até avaliar e
julgar. Corroborando essaafirmativa, Reese Porter (2002, p.5)
acreditam que avantagem potencial dessatécnicaé apossibi-
lidade de aprofundar a aprendizagem, em vez de deter-se em
umaabordagem superficial. Fulmer (1992, p.33), por suavez,
argumenta que 0 método do caso se baseia na suposicéo de
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gue aAdministragdo depende mais de habilidades do que de

conhecimentos sobre técni cas e model os. Conseqientemente,

o maior beneficio de um curso que utilizao método do caso é

fornecer aos participantes a oportunidade de desenvol ver habi-

lidades analiticas, tomadoras de deciséo e de comunicacéo.
Assim, sd0 numerosos 0s beneficios proporcionados, pois

0 método do caso:

» ampliaavisdo de Administracéo dos alunos, integrando as-
suntos e departamentos (REES e PORTER, 2002, p.5);

* desenvolve habilidades de diagndstico nos estudantes, uma
vez que os desafiaalidar com situagdes complexas que re-
guerem o uso de inimeras teorias e estratégias de andlise e
diagndstico. Assim, enseja a prética de habilidades analiti-
cas e de tomada de deciséo, desenvolvendo julgamentosem
um ambiente seguro e, conseqlientemente, habilidades pro-
fissionaisede persuasdo (FULMER, 1992, p.36; NEL SON,
1996, p.24; HARLING e AKRIDGE, 1998, p.1; NAUMES
e NAUMES, 1999, p.13; REES e PORTER, 2002, p.5);

 impulsiona o envolvimento e a motivagdo dos discentes,
proporcionando maior participacéo do que o método expo-
sitivo. A técnica ganha os envolvimentos intel ectual e emo-
cional do estudante e auxilia a retencdo do entendimento
em longo prazo (JENNINGS, 2002, p.656; REES e POR-
TER, 2002, p.5);

» permite ao professor analisar 0 processo de discussdo em
grupo e o uso de casos repetidos, que podem valer-se de
revisdes de politicas e préticas de ensino (REES e PORTER,
2002, p.5);

* por ser altamente integrativo, fomenta a aprendizagem em
equipe, estimulando atroca de experiéncias e pontosdevis-
ta, bem como a elaboracdo de solugdes e idéias coletivas
(NELSON, 1996, p.24; NAUMES e NAUMES, 1999, p.13;
REES e PORTER, 2002, p.5; SWIERCZ e ROSS, 2003,
p.408);

» promove o uso efetivo do tempo em sala de aula (REES e
PORTER, 2002, p.5);

* traz realismo ao ambiente instrucional, descrevendo exem-
plos de experiéncias em situagdes reais e/ou um topico de
vida ou de interesse humano (NELSON, 1996, p.24;
JENNINGS, 2002, p.656; SWIERCZ e ROSS, 2003, p.408).

Umavez enfatizados os beneficios, cabe elucidar os desa-
fios a serem enfrentados no emprego do método, além de al-
gumas criticas.

7. DESAFIOS E CRITICAS AO METODO DO CASO

O uso do caso como recurso pedagdgico esbarra em a-
guns desafios e criticas. Dean e Fornaciari (2002, p.587) co-
mentam que os casos podem ser limitadores & medida que
apresentam a realidade de uma organizacdo de forma dema-
siadamente anti-séptica, racional eanalitica, impedindo os es-
tudantes de aprender e experimentar os aspectos, igual mente

importantes, do processo cadtico de uma organizagdo moder-
na. Polemizando, Swiercz e Ross (2003, p.408) afirmam que
0 método do caso € simultaneamente uma das mais popul ares
emais controversastécnicas de ensino. Apesar de suapopul a-
ridade e dameta de apresentar objetivamente dilemas do mun-
doreal, o método do caso é freglientemente criticado por exa-
gerar naénfase do racional, falhando por néo incluir aspectos
turbulentos, ndo-racionais, de organizagdes contemporaneas.
Por esse motivo, conforme Rees e Porter (2002), ele ndo deve
ser usado exclusivamente, e € preciso julgamento para saber
guando o usar ou néo.

Kingsley (1982, p.43) dertaparaaimparcialiidade e ain-
certeza das informagdes liberadas no caso. Nem todos estéo
prontos a divulgar informagdes de natureza sensivel. E possi-
vel que a histéria contada no caso seja advinda de afirmagdes
derelacBes-publicas, retratando 0 que aempresaquer que sgja
conhecido. O autor do caso ndo tem condigdes de ser muito
critico e ainda esperar a aprovacdo do caso pela empresa.
Kingsley (1982, p.47) continua com suas criticas quanto ao
método, externando sua posicao:

» 0 caso € ineficiente e, para muitos estudantes, uma forma
pouco excitante de aprender;

» nem todos precisam de centenas ou milhares de casos para
desenvolver julgamento de negécios;

* 0 mesmo objetivo do método do caso pode ser alcancado
com leiturasimples e acessivel;

» 0scustos de oportunidade sdo altos.

Parece que um grande desafio para a adocdo do método €
0 seu ato custo. A Harvard Business School despende milhdes
de ddlares todo ano para o desenvolvimento de casos. O Pro-
fessor G. Roland Christensen, em entrevistaa Schmotter (1998,
p.6), enfatiza que € necessario talento paraplanejar e pesquisar
um caso histérico que permita que o conhecimento e a acéo
caminhem juntos. Assim, propor ou encontrar casos interes-
santes, recentes e coerentes com arealidade do aprendiz tam-
bém consiste em um desafio. Naumes e Naumes (1999, p.9)
afirmam que o método do caso requer continuafonte de casos
novos e atualizados para manter o interesse dos estudantes.
Salientam, também, que casos locais ndo apenas captam o in-
teresse do aluno, como também auxiliam seu envolvimento
na economiaregional.

Outraforte criticaé o fato de o método do caso, ndo raras
vezes, ser aplicado sem a devida ligagdo com ateoria e com
0s conceitos, o que pode levar a decisdes apenas com base no
bom senso, sem preparar os alunos para as diferentes situa-
¢Oes que iréo enfrentar no processo administrativo.

Rees e Porter (2002, p.8) lembram que pode haver resis-
ténciadaquel es que estdo acostumados com técnicas mais con-
vencionais de educacdo e ndo querem modificar o status quo.
Além disso, aresisténcia dos instrutores pode advir do inco-
modo datomada de decisdes baseada em informagdes incom-
pletas.
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Em relacdo aos problemas dos instrutores no uso do méto-
do, Jennings (1996, p.9) realizou umainvestigagdo no Reino
Unido, na qual solicitou aos professores que identificassem
0s principais obstacul os e dificuldades na obtencdo e no uso
de casos. Os principai s achados da pesguisa estdo resumidos a
Seguir.

» Demanda por tempo dos estudantes— dependendo do tem-
po disponivel, asinformagdes sobre o caso podem ser dadas
em grande ou pequena quantidade. E possivel que os estu-
dantesem tempo parcial, em especifico, ndo consigam ler o
caso completamente, o que acarreta um nivel insuficiente
de discussbes.

 Escopo da andlise — o caso pode estimular uma solucéo
especifica. Contudo, em algumas situacbes, podem faltar
informagdes sobre aindulstria e 0 material paraaconducéo
daandlise.

 Recursos— é comum que 0s casos publicados sejam caros,
assim como 0s textos que os incluem. Os professores tam-
bém apontam a falta de tempo para escrevé-los como uma
dificuldade. Ademais, alguns colegas parecem relutar em
compartilhar seus materiais, e o uso de casos requer alto
nivel de compromisso de equipe.

» Relevancia— algunstemas ndo sdo cobertos de modo sufi-
ciente pelos casos, havendo falta de material sobre o setor
publico, sobre o pais em especifico e que forneca perspecti-
vas sobre gerentes seniores do género feminino em papéis
de lideranga. Outra constatagéo € que, muitas vezes, a em-
presadescritano caso € desconhecidatanto do instrutor como
dos estudantes. 1 sso pode dificultar o entendimento do caso
e, até mesmo, o julgamento do instrutor quanto aelefuncio-
nar conforme o previsto. Essa situag&o resulta no descarte
de muitos casos apds um Unico uso. Alguns casos séo utili-
zados indiscriminadamente, sem levar em conta sua com-
plexidade, o tépico da disciplina envolvido em sua resolu-
¢80 ou suaadequacdo aos objetivos do curso. O material do
caso pode tornar-se obsoleto e as diferencas culturais po-
dem trazer dificuldades em sua andlise. Além disso, os do-
centes questionam até que ponto o caso € real ou apenas
uma projegdo da visdo do autor.

Wolfe (1998, p.322) observa que embora muitos instruto-
res tenham usado casos por anos, a maioria ndo recebeu trei-
namento especifico para empregé-1os e acabam por seguir o
modelo de seus antigos professores, ndo se atendo as reais
necessi dades discentes.

Complementando, Fulmer (1992, p.36) argumentaque uma
boa discusséo de caso depende muito mais dos esfor¢os dos
participantes do que uma aula tradicional do tipo expositi-
va. Se 0s alunos ndo estiverem dispostos aimergir no caso ea
participar ativamente da discussdo em classe, ha pouco o que
o0 professor possafazer parasalvar aaula. Umaboa participa-
¢do significa mais do que opinides ou meramente repeti¢cdes
de fatos explicitos no texto — requer capacidade de comuni-

cacdo e sintese. Reiterando o autor, Roselle (1996, p.30) lem-
bra que o aprendizado real com 0 método do caso ndo ocorre
por meio dameraleiturado caso, mas é derivado dadiscussdo
em grupo, o que requer interagéo entre os alunos e o profes-
sor. Talvez ahabilidade mais exigidae o maior desafio sejam,
tanto para os participantes quanto parao instrutor, saber ouvir
atentamente os comentarios (FULMER, 1992, p.36), pois so-
mente a partir disso é possivel desenvolver a discussdo. Tal
competénciarequer ndo apenas espontaneidade nasaladeaula,
mas também que se evitem afirmagdes pré-fabricadas.

Administracdo ndo € uma ciéncia
exata: respostas certas dependem

de muitos fatores, incluindo os
objetivos que estdo sendo buscados
e as suposicdes feitas.

Desse modo, tanto o estudante quanto o instrutor desem-
penham papéisimportantes (DESIRAJU e GOPINATH, 2001,
p.396) no sucesso do método. Quanto ao papel do estudante,
parao método ser bem-sucedido, o aluno deve fazer um esfor-
¢o de preparagéo do caso, ou sgja, |é-1o e seguir as recomen-
dagdes do instrutor antes do inicio da sessdo. Os estudantes
também devem estar suficientemente motivados a falar em
sala. Para a participagéo ser efetiva, precisam saber escutar e
trazer contribui¢gdes no momento oportuno, apoiando ou con-
tradizendo os comentarios dos colegas. Gallagher, Stevenson
eFordyce (1998, p.50) lembram que nem todos os estudantes
estdo prontos paracontribuir paraadiscussdo em classe e que
nem todos sdo capazes de aprender no mesmo ritmo.

Pearce (2002, p.733) assinala que o perfil dos participan-
tes determina significantemente a qualidade da discusséo
em classe. Por exemplo: é mais provavel que hajamaior en-
gajamento na discussao daquel es alunos que detém conheci-
mentos prévios do caso. Nesse sentido, Leenders e Erskine
(1989, p.14) consideram que € do participante aresponsabili-
dade de aplicar ateoria na prética, assim como refletir sobre
solucBesrazodveis parao problema. No entanto, aindaque os
estudantes carreguem o 6nus de avangar no curso tao rapido
guanto sejam capazes, nem sempre possuem maturidade para
perceber isso.

J& o instrutor necessita, conforme afirmaram Desirgju e
Gopinath (2001, p.396), perceber seu papel na promocéo do
aprendizado discente — que n&o € o do especialista que ensi-
na“amaneira correta’, como na aula expositiva. Esse papel
envolve abdicar de certo nivel de controle daclasse eter habi-
lidade paraliderar a discusséo, questionando o tema certo no
tempo certo e direcionando os comentérios. Dessa forma, €
grande o desafio ao docente, pois o acance dos objetivos de
aprendizagem repousa mormente na atuagdo do professor: a
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conduc&o da discussdo do caso requer habilidades especiais,
sendo elaumatarefa complicada.

Essas consideracfes vao ao encontro do pensamento de
Fulmer (1992, p.36) e Harling e Akridge (1998, p.1). Para
eles 0 desafio do método do caso é fazer as pessoas envolvi-
das engajarem-se em encontrar “o mel hor resultado possivel”,
emvez dedo“ocertoouoerrado”. A questdo “ qual éaresposta
correta?’ denotaafaltade entendimento sobre o método, pois
raramente hAumaunicarespostacorreta. Por essarazéo, alguns
instrutores preferem néo revelar o que realmente ocorreu na
situag&o descrita no caso, pois os estudantes podem assumir
gue essa é a resposta correta e ndo refletir sobre outras pos-
sibilidades. Administragdo ndo € umaciénciaexata: respostas
certas dependem de muitosfatores, incluindo os objetivos que
estdo sendo buscados e as suposicdes feitas. Consequen-
temente, ha varias “boas’ respostas e nao a resposta “certa’
(LITTLE, 1971, p.30; KINGSLEY, 1982, p.45).

Stonham (1995, p.231) faz um balanco da conferéncia de
1994 da European Foundation for Management Devel opment
(EFMD), naqual otemafoi o desenvolvimento de casos. Den-
tre os fatores negativos citados, observou-se que 0s casos po-
dem facilitar o trabalho do professor preguicoso, sdo contro-
lados pelo lado do fornecedor, enfatizam um raio estreito de
habilidades, raramente propiciam umaviséo holistica e enco-
rajam os estudantes a pensar que Administracéo € somente a
coleta de informagdes e a tomada de decisdes. Contudo, ao
final da conferéncia, a despeito de varios pontos negativos
discutidos, Stonham (1995) salientou que o0 sentimento era
mais favoravel ao caso do que contra. A vista dessa exposi-
¢&o, para bem aplicar o método do caso, recomenda-se:

* uma avaliag&o do perfil do aluno e do curso, incluindo o
tempo disponivel para aplicacdo do caso;

* treinamento aos instrutores,

* atencdo acoerénciado caso com arealidade vivenciada por
alunos e professores;

« atencdo a disponibilidade e & acessibilidade de materiais e
informagtes adicionais para consulta;

 fazer uma ponte do caso com a teoria para ndo deixar o
aluno sem a base conceitual .

8. CONSIDERACOES FINAIS

No ensino, o clamor por eficiéncia e sucesso das préti-
cas pedagogicas ndo é recente. No século XVI, John Amos
Cornelius ja falava da necessidade de uma metodologia em
gue os professores ensinassem menos e os alunos aprendes-
sem mais. Dois sécul os depois, em 1780, Adam Smith adver-
tia que as disciplinas de faculdades e universidades eram, em
geral, bem plangjadas, mas n&o para o beneficio dos estu-
dantes e sim para a facilidade dos mestres (MILLIKEN e
BARNES, 2002, p.224). Diversos autores afirmam gque 0 mé-
todo do caso evoluiu do processo socrético, maiéutico de en-
sino, em que sdo colocadas questdes com uma finalidade cla-

ra, extraindo asidéiaslatentes damente do aluno (DONHAM,
1922, p.62; GOETZ, 1960, p.13; LITTLE, 1971, p.29;
KINGSLEY, 1982, p.3), para uma concepcdo mais ampla de
raciocinio.

Um caso € adescrigdo ou a simulagéo de um evento real;
seu proposito no ensino é melhorar a experiéncia pedagdgica
dosalunos e envolvé-los no processo de aprendizagem. O em-
prego do método do caso &, todavia, complexo, pois seu Sucesso
depende largamente da participac&o ativa do estudante, cujas
chances de reter o conhecimento sdo maiores a medida que
esta disposto atrabalhar e ase esforcar verdadeiramente para
a solucéo do problema. Portanto, a aplicacdo do método de-
pende, fundamental mente, do engajamento do aluno edo pro-
fessor erequer um ambiente de el evado comprometimento das
duas partes. Por um lado, tem-se 0 empenho do aluno ao rea-
lizar a leitura prévia do caso e ao contribuir com questio-
namentos e reflexdes; e, de outro, adedicacéo do professor ao
realizar avaliagdes didrias sobre 0 comportamento dos apren-
dizes, preparar questdes e aprimorar as proprias habilidades
paraaconducéo da discussdo. Além disso, muitos casos estéo
disponiveis nalnternet com as notas de ensino. E possivel que
os alunos busquem ai as respostas e ja ndo raciocinem sobre
seu contetdo, o que reforca a necessidade de haver amadu-
recimento e comprometimento dos discentes em relagcéo atéc-
nica e, consequientemente, ao proprio aprendizado.

Reafirmando a necessidade de comprometimento de dis-
centes e docentes no processo de ensino e aprendizagem, Mac-
Millan (1996, apud Cinneide, 1997, p.3) comenta que certa
vez um observador cinico insinuou: umaaulaéum arranjo no
qual ainformag&o passa das anotagdes do professor paraasdo
aluno, sem passar pelamente de ambos, o que éalgo inadmis-
sivel. Stonham (1995, p.231) nota que aaceitabilidade e apo-
pularidade dos casos entre alunos e professores séo a chave
para 0 sucesso, e que para isso € necessario obter qualidade
nos casos, havendo ainda muito espaco para aprimoramentos
em contetido, desenho e entrega. Assim, o0s professores e 0s
estudantes devem estar mais bem instruidos em como ensinar
e aprender com 0s casos.

Davis (1956, p.51) e Faville (1937, p.276) ressaltam que
casos e textos em Administracgo devem ser entendidos como
ferramentas complementares e ndo como concorrentes. As-
sim, um livro de casos ndo pode substituir um livro-texto.
Stonham (1995, p.231) lembra que 0s casos séo mais ef etivos
guando usados em um mix de métodos de ensino em Adminis-
trac&o. Bonner (1999, p.36), em suas reflexdes, conclui que um
Unico instrumento de ensino n&o é capaz de criar todas as con-
di¢Bes necessérias para um dado objetivo de aprendizagem. Por
isso, apoiando-se em Charam (1976, p.117) e em Rees e Porter
(2002), entre outros, recomenda-se que o uso do método do caso
ndo sgjaexclusivo, e sm aliado a outras técnicas.

Além disso, éimportante frisar que algumasdisciplinas se
mostram mais adequadas a utilizac&o do método do caso que
outras. Generalizando, 0 método do caso ndo deve ser aplica-
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do indiscriminadamente, mas quando houver coerénciacom a
disciplina, amatéria, o ponto de discussdo, o perfil dosalunos
etc.

O emprego do método do caso no Brasil também é digno
de reflexfes. Questiona-se até que ponto as escolas apresen-
tam um corpo de professores capacitados e umaestruturafisi-
ca, sobretudo em relac&o andmero de alunos por classe, tama-
nho da sala de aula e disposi¢éo das carteiras, para a efetiva
aplicagdo do método. No Brasil, é inquestionavel a falta de
casos locais que abordem problemas de empresas ou situa-
¢Oes do Pais, o que pode gerar desinteresse e dificuldade de
entendimento. Muitos fatores contribuem para essa situagao,
como &

» faltade tradic&o na producéo de casos;

« falta de infra-estrutura para a elaboracéo, tanto intelectual
como fisica, poisasaulasrequerem disposicéo fisicae acls-
ticaadequadas;

« dificuldade em obter informagdes de executivos pelo alega-
do temor de revelar aspectos estratégicos sigil0sos das or-
ganizagBes em que trabalham, o que esbarra no trabalho de
relacdes-publicas das empresas,
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0 CASO COMO ESTRATEGIA DE ENSINO NA AREA DE ADMINISTRACAO

Case method as teaching strategy in business area

This article focuses the case method and analyzes its use as an educational tool in the business area. A desk research
was made, leading to the development of the following topics: the case method origins, the case method in the
business area, educational purposes of the case method, possibilities of using the case method, benefits of the case
method, challenges, and criticisms of the case method. At the end there are some thoughts about the student and
instructor participation to reach the technique success. This educational strategy has to be accompanied by other
techniques. The lack in the tradition of the case production, the valueless in the instructor and author training and,
finaly, the difficulty to obtain company’s information to prepare cases are the main challenges facing the case
method in Brazil.

ABSTRACT

Uniterms: case, method, teaching, learning, administration, education.

El estudio de caso como estrategia de ensefianza en el area de Administracion

En estearticulo, seestudiael método del casoy se analiza su uso como recurso pedagdgico en el éreade administracion.
Se realiz6 una recopilacion bibliogréfica sobre los siguientes temas: origenes del método del caso, el método del
caso en la administracion, objetivos pedagogicos del método del caso, usos del método del caso, beneficios del
método del caso, desafiosy criticasa método del caso. Enlas consideracionesfinales, se pone derelievelaimportancia
de la participacion activa de instructores y alumnos para €l éxito del método. Se debe utilizar dicha estrategia de
ensefianza paral elamente a otras técni cas educaci onal es. Son muchos |os desafios que se presentan en Brasil parael
uso del método, talescomo lafaltadetradiciony lapocaval oracién delaproduccion de casos, lafaltade preparacion
deinstructoresy autoresy ladificultad para obtener informaciones de |as empresas para la elaboracion de casos.

RESUMEN

Palabras clave: caso, metodo, ensefianza, aprendizaje, administracion, educacion.
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