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PREFACIO

esde a sua fundacao, em 1951, a Escola Superior de Propaganda e Marke-

ting (ESPM) tem se pautado pela ética, responsabilidade e consciéncia dos

impactos de suas acdes na sociedade. Assim, exceléncia e perenidade,
pilares de sua visdo institucional, se traduzem em um compromisso que transcende
a formacao de profissionais qualificados. A ESPM se empenha, cotidiana e continu-
amente, para que 0s egressos dos cursos que oferece sejam agentes de transfor-
macao, mobilizados por projetos individuais e coletivos comprometidos com uma
sociedade melhor, com melhores oportunidades para todos. Em 2013, a Instituicao
construiu as bases de um Plano Diretor Académico (PDA) capaz de traduzir, inter-
na e externamente, um objetivo fundamental: consolidar uma cultura académica
e pedagdgica orientada pela e para a aprendizagem de quatro pilares: revisdo da
atuacdo do professor; adocao de metodologias que favorecessem a aprendizagem
ativa; a necessaria contextualizacao dos conteldos; e a valorizacao da heteroge-
neidade de experiéncias.
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Viver em um mundo cada vez mais tecnoldgico requer a
consciéncia de nossa esséncia e a crescente valorizacao
do que nos mobiliza: a imaginacao, a curiosidade, a criati-
vidade, a comunicacao, a capacidade de construir relacio-
namentos, o espirito gregario, a responsabilidade com o
mundo e com 0s outros. A aprendizagem ocorre o tempo
todo e em qualquer lugar; basta ter um olhar atento, aco-
Ihedor e inquieto, alimentar a curiosidade e desenvolver o
senso investigativo. No ambiente educacional, a dinamica
da aprendizagem ocorre por meio de redes qualificadas
de interacdes entre professores, professores e estudan-
tes - e entre os proéprios estudantes. Como Instituicao de
vanguarda, a ESPM assume o compromisso de promover
0 engajamento dos estudantes em projetos que tenham
sentido para eles e para a sociedade. Somos apaixonados
por aprender, mas aprender de forma divertida, criativa,
significativa e transformadora. Sentir, pensar e fazer para
dizer de novo o mundo; para frutificar um novo tempo.

Neste contexto, o presente e-book aborda uma das me-
todologias de ensino-aprendizagem totalmente aderente
aos preceitos do PDA e as competéncias que a Instituicao
busca estimular entre seus estudantes. Desprovida de
qualquer ambicao prescritiva, a presente obra pretende,
sobremaneira, contribuir para reflexdes e debates acerca
do uso de casos para ensino por meio do compartilhamen-
to da experiéncia especifica da prépria ESPM, que prima
pela formacao de um estudante transformador.

O estudante transformador é sensivel, inquieto, imaginati-
VO, CUrioso, questionador, criativo, inovador. Permanente-
mente desafiado a aprender, busca ampliar e aprofundar
seu repertdério, desenvolver competéncias transversais e
trilhar novos itinerarios formativos. E consciente da impor-
tancia do autoconhecimento e da necessidade de formular
e realizar projetos pessoais e coletivos. E consciente de
que, para realizar esses projetos, precisa desenvolver mul-
tiplas inteligéncias e mobilizar competéncias cognitivas,
técnicas, humanas e comportamentais.

Um estudante transformador é capaz de elaborar diag-
ndsticos, formular e resolver problemas; de agir com au-
tonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia; e de
tomar decisdes com base em principios éticos, inclusivos
e solidarios. Sabe avaliar o impacto de suas acdes sobre a
sociedade e o0 meio ambiente; pondera valores conflitan-
tes e dilemas éticos antes de tomar decisdes. Envolve-se
e mobiliza pessoas e meios para conceber e realizar proje-
tos inusitados; para tanto, assume lideranca compartilhada
em grupos, tanto na Escola quanto na vida.

Todos os elementos constitutivos do Plano Diretor Aca-
démico da ESPM, bem como o conjunto das a¢des insti-
tucionais nele previstas, gravitam em torno do Estudante
Transformador, elegendo a aprendizagem viva, signifi-
cativa e autoral como seu alicerce. Da selecdo de seus
ingressantes ao investimento em aperfeicoamento dos
professores, passando pela oferta de atividades curricu-
lares e de interesse curricular, pela promoc¢do de diversi-
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ficadas experiéncias de ensino e aprendizagem, pelo uso
pedagdgico da tecnologia digital, pela énfase no trabalho
colaborativo, em permanente didlogo com a socieda-

de, todos os esforcos e iniciativas sao orientados para

a geracdo de condicdes que possibilitem a formacao de
Nnossos estudantes como sujeitos ativos, protagonistas de
um conhecimento capaz de transformar a realidade, por
mais complexa que seja.

Colocar em pratica esse compromisso pressupde transitar
entre o coletivo (turma) e o individuo (estudante), com-
preendendo e acolhendo o projeto de vida, o propdsito,
0s sonhos que cada um acalanta. A ESPM acredita que o
estudante transformador representa sua mais relevante
contribuicdo a sociedade. Quanto mais preparado para
entender o contexto atual, quanto mais consciente de si

e da realidade a sua volta, mais sera capaz de contribuir
para a transformacao social.

Uma proposta de educacdo transformadora, como a que
orienta o PDA, implica que estudantes e professores vejam
uns aos outros como seres humanos integrais, buscando
ndo somente o conhecimento que esta nos livros, mas
também o conhecimento de como viver no e atuar sobre
o0 mundo, propiciando o bem-estar de todos. Para a ESPM,
educar € um ato criativo e criador; exige o estabelecimen-
to de uma relacao que rejeita o signo da autoridade e da
difusdo, para acolher e construir a interacdo inventiva e o
didlogo dos afetos, compreendidos como a disposicao e
abertura do sujeito para o outro e para o mundo.

Ao adotar tais concepcdes, a Instituicdo encara o profes-
sor como intelectual e transformador, como um agente
fundamental do processo de educacdo. E quem privilegia
o exercicio reflexivo, a atividade académica e a pratica
pedagdgica a servico da formacao integral dos estudan-
tes; sabe o que é imprescindivel para que os estudantes
se reconhecam como cidaddaos reflexivos, ativos e res-
ponsaveis. Na condicao de intelectual e transformador,

o professor tem sensibilidade para observar, capacidade
para escutar, habilidade para dialogar. Orienta, promove
O raciocinio critico e colabora para a expressdao autoral,
competéncias e habilidades imprescindiveis ao processo
que envolve a formulacdo e a resolucdo de problemas.

Intelectual, transformador e mentor, o professor &, indubi-
tavelmente, o agente que une repertdrio de conhecimen-
tos e saberes de experiéncia para apoiar o estudante na
definicao de propdsitos de vida, na escolha de itinerarios
formativos e na definicdo de trajetdrias, contribuindo para
um aprimoramento pessoal, académico e profissional for-
temente alicercado em principios éticos.

Nucleo de Inovacéo Pedagoégica ESPM
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INTRODUCAO

grandes responsabilidades associadas. Quando se trata de cursos de nivel

superior e pés-graduacdo, a possibilidade de contribuir diretamente para a
formacao de profissionais melhor preparados para enfrentar os desafios do pre-
sente e do futuro certamente conta como fator motivador substancial. A sala-de-
-aula pode ser um espaco bastante gratificante.

I ecionar é provavelmente uma das atividades mais nobres que existem - com

Entretanto, com o passar do tempo, vem a rotina, a repeticdo e as dificuldades ine-
rentes a qualquer processo de ensino-aprendizagem. Nao raro chega o momento
em gue o(a) professor(a) se flagra refletindo: “o que estou fazendo aqui? Sera que
ndo ha outra forma de atuar?”. Em algum momento, a oportunidade de mudanca
se apresenta. Seja por iniciativa prépria, seja por uma politica ou estratégia institu-
cional, mudar faz parte do jogo.
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O Método do Caso se apresenta como uma alternativa interessante dentre as me-
todologias “ativas”, centradas no participante. Nao apenas pelo seu carater dina-
mico — nenhuma aula é exatamente igual a outra — mas também por empregar uma
série de técnicas e praticas que facilitam o debate de assuntos polémicos, comple-
X0S e sem solucdo unica. Com efeito, a vivéncia do processo de tomada de decisao
por meio da discussdao de casos de ensino costuma ser uma experiéncia marcante
tanto na vida dos estudantes quanto dos(as) professores(as).

Apesar de centenario, 0 uso de casos para ensino é considerado por muitos educa-
dores como uma metodologia moderna, “na fronteira” - possivelmente em funcdo
da sua adequacdo para lidar com caracteristicas e atributos da atualidade - em
que discute a transicao do mundo “VUCA” (Volatility, Uncertainty, Complexity; e
Ambiguity) para o mundo “BANI” (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible).

Entretanto, dentre todos os atributos do Método do Caso, talvez o mais impor-
tante seja o alto potencial de engajamento do estudante — que retroalimenta o
proprio professor, criando um circulo virtuoso. Trata-se de um método que rompe
com diversas premissas tradicionais e enraizadas na cultura pedagdgica conteudis-
ta, deslocando atencdo para a importancia do processo de ensino-aprendizagem.

Ndo existe aprendizagem significativa dentro da zona de conforto, e o Método do

Caso € uma das abordagens mais adequadas e eficazes para o desenvolvimento
das competéncias do futuro.
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ste e-book foi elaborado com objetivo de consoli-

dar e compartilhar experiéncias relativas a adocao

do Método do Caso na ESPM, sem, no entanto,
qualquer ambicao de constituir qualquer tipo de “manual”
ou “referéncia de literatura” neste campo. Pelo contrario,
o conteudo é, de certa forma, reduzido, privilegiando a
sintese, com énfase em questdes praticas, mais ligadas a
dimensao da execucao em sala-de-aula, bem como alguns
aspectos institucionais referentes a adoc¢cao de casos para
ensino. Cabe enfatizar, portanto, o carater humilde do
conteudo apresentado nesta obra - que tampouco é ca-
paz de retratar adequadamente uma sintese da totalidade
das experiéncias dos professores na adocdo do Método
do Caso em uma Instituicdo de Ensino Superior. A préopria
flexibilidade intrinseca a essa abordagem de ensino-apren-
dizagem prevé abertura para um amplo espectro de apli-
cacao de técnica de discussao e debate que impossibilita
qualguer tentativa de normatizar ou rotular os desafios e
solucdes utilizados de forma prescritiva. Ou seja, a inten-
cao principal da obra é apresentar perspectivas, reflexdes,
dicas e até mesmo realizar um gesto de transparéncia
relativo a informacdes pedagdgico-institucionais na ESPM,

METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NAESPM Gaspar Giacomini 16




de forma a demonstrar que se trata de um processo gra-
dual, nao linear e repleto de desafios e oportunidades -
individuais e coletivos.

O primeiro capitulo apresenta uma visao geral do método
do caso, diferenciando os casos para ensino de outros
tipos de casos, apresentando caracteristicas, contextos
de uso mais adequados para sua adocao, bem como as
principais etapas da aprendizagem por meio do Método
do Caso. Também sdo discutidas algumas implicacdes da
adocao do método, debatidos os recursos tecnoldgicos
e de infraestrutura fisica para o debate em sala-de-aula,
além da importancia e papel da nota de ensino e do plano
e aula. Por fim, sdo feitas consideracdes sobre o impera-
tivo de se ajustar o sistema de avaliacao quando se utiliza
discussao de casos.

O capitulo 2 proporciona uma imersdo no contexto de

uso de casos na ESPM, sendo constituido de duas partes:
a primeira apresenta detalhes sobre a evolucdo do uso

de casos da plataforma da Harvard Business School Pu-
blishing (HBSP) na ESPM, com a abertura de estatisticas e
séries temporais ao longo dos ultimos 5 anos - lastreada
em dados efetivos de uso; a segunda mostra os resulta-
dos da pesquisa bianual sobre adocao do Método do Caso
na ESPM, realizada junto ao corpo docente, e revela per-
cepcdes acerca de diversas questdes associadas a adocao
do Método do Caso, constituindo uma interessante fonte
para reflexdes e monitoramento do processo institucional
em um viés longitudinal mais amplo.

O capitulo 3 versa sobre capacitacdo de professores no
Método do Caso, no contexto da ESPM. A instituicdo é re-
conhecida como uma das referéncias nacionais na oferta
de oportunidades regulares de treinamento aos professo-
res, principalmente por meio das “Academias de Professo-
res”, e, neste capitulo, é apresentado o plano de aula de
uma academia introdutdria sobre adocao do método. Ao
longo dos ultimos 5 anos, foi contabilizada a presenca de
mais de mais de 200 professores nas diversas modalida-
des de academias criadas para apresentar e estimular os
professores a utilizar casos. Na ESPM os professores pos-
suem autonomia acerca da abordagem de ensino-apren-
dizagem que desejam utilizar — embora haja um direciona-
mento institucional claro no sentido de adocao de alguma
metodologia ativa, centrada no participante, sendo as
academias um espaco para conhecer, discutir, avaliar e,
inclusive, praticar.

O capitulo 4 trata de uma questao fundamental do Méto-
do do Caso: a redacao (e a disponibilidade) de notas de
ensino. Diferentemente de artigos e capitulos de livro, que,
normalmente, encerram o conteldo em si préprios, os ca-
SOS para ensino possuem um importante complemento: as
notas de ensino. Trata-se de um material disponibilizado
apenas para professores adotantes do caso em questao,
e que apresenta uma série de informacdes e diretrizes

em sala de aula, tais como o publico-alvo para o qual foi
elaborado, os objetivos de aprendizagem, questdes para
discussdao em aula, estratégia para abertura da sessao
plenaria e o conteudo da analise das questdes propostas
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no caso. Partindo da premissa que grande parte dos pro-
fessores nao-familiarizados com o Método do Caso desco-
nhecem a existéncia das notas de ensino, e, mesmo aque-
les que conhecem alguma coisa sobre o0 método tiveram
(ou tem) pouco contato com notas de ensino, optou-se,
neste capitulo, em apresentar uma nota de ensino formu-
lada pelo autor do livro para um caso preexistente (Maga-
zine Luiza - courting the poor”), publicado na plataforma
HBSP. Esse gesto busca mostrar, também, que um mesmo
objeto de aprendizagem (um caso para ensino) pode ter
diferentes notas de ensino, conforme os objetivos especi-
ficos do contexto de uso e caracteristicas do publico-alvo.
Este capitulo, portanto, busca oferecer uma “degustacao”
do que é (ou pode ser) uma nota de ensino, considerando
O UsoO de casos para debate em sala-de-aula.

O capitulo 5 trata do processo de redacao de casos e
notas de ensino. Esse capitulo contempla uma série de
“dicas” (e diretrizes) compartilhadas junto aos professores
da ESPM ao longo dos ultimos anos, representando uma
sintese — bastante simplificada - de recomendacdes e
praticas disponibilizadas na literatura especializada e tam-
bém em outros cursos de formacao a respeito do método
Destaca-se, neste capitulo, decisdes importantes que o
autor de um caso para ensino deveria considerar ao redi-
gir o caso, considerando os aspectos didaticos de uso em
sala-de-aula, conforme contexto pretendido para aque-

le material. Toda a estrutura de narrativa, personagens,
dilemas e a dosimetria de informacdes, no cenario ideal,
deveria seguir uma intencionalidade, antevendo a reacao

dos estudantes — e como seria a conducao em sala-de-au-
la para se conseguir fazer emergir as teorias e conceitos
durante a discussao, de forma indutiva.

O capitulo 6 aborda a producdo de casos em novos for-
matos, especialmente os casos multimidia e os videoca-
S0s. Sabe-se que, tradicionalmente, 0os casos para ensino
sdo distribuidos no formato de texto (arquivo PDF), os
quais, no entanto, tem “sofrido com a concorréncia” de
outros meios capazes de proporcionar estimulos mais
alinhados ao consumo de midia nos dias atuais — especial-
mente video e audio. Nesse sentido, este capitulo apre-
senta algumas referéncias de videocasos ja disponibiliza-
dos em plataformas de materiais didaticos no mercado,
além de fazer algumas comparacdes com materiais em
video analogos e de apresentar o espectro de tipos de
videocasos — desde 0s mais simples e curtos até os mais
sofisticados. Alguns protdtipos pioneiros desenvolvidos
por professores da ESPM também sdo apresentados de
forma resumida, na tentativa de ilustrar esforcos recentes
de se avancar nesta direcao.

Por fim, esta obra é encerrada com algumas considera-
coes finais e reflexdes sobre o desenvolvimento de com-
peténcias mediante discussao de casos e a importancia de
se avancar com relatos de boas praticas pedagdgicas -
que foi um dos fatores motivadores para se confeccionar
este e-book.
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VISAO GERAL DO METODO
DO CASO

método do caso é uma abordagem de ensino-

-aprendizagem caracterizada pelo debate “acalo-

rado” em sala de aula, com participacao ativa dos
estudantes. As discussdes tém como ponto de partida
0s casos de ensino, materiais didaticos construidos com
a finalidade especifica de promover o debate articulado,
a reflexdo dentro do contexto e a simulacdo do proces-
so decisoério diante de problemas complexos, ambiguos
e com mais de uma solucdo possivel. Trata-se de uma
metodologia ativa, centrada no participante, que segue
a légica do raciocinio indutivo, do particular para o geral,
em oposicao ao tradicional uso de raciocinio dedutivo,
do geral para o particular. Em outras palavras, as aulas
sdo conduzidas de forma a problematizar primeiro, para,
depois, introduzir conceitos que auxiliem na reflexao e
resolucao de problemas.
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As aulas sao caracterizadas pelo frequente emprego
de perguntas como instrumento de mobilizacdo do
debate e pela dramatizacdo no decorrer da discus-
sdo. Dessa forma, no Método do Caso, busca-se re-
produzir a experiéncia de situacdes reais. O processo
de aprendizagem privilegia a experiéncia individual,
conforme preconizado por Kolb (1984). Com efeito,
a adocdo do Método do Caso pressupde a assuncao
de novos papéis para o professor e para os estudan-
tes e um alto grau de compromisso com a aprendi-
zagem do grupo, como sintetiza Christensen (1991,

p. 99): “no método do caso todo estudante ensina e
todo professor aprende”.

O contexto de uso mais comum do Método do Caso
sdo 0s cursos de poés-graduacdo focados em gestdo,
tais como os MBA'’s, e cursos de graduacao nas areas
de Administracdao de Empresas e Comunicagao Social,
sobretudo Publicidade e Propaganda. No entanto, a
origem do Método do Caso remonta a Escola de Direi-
to da Universidade de Harvard, nos Estados Unidos,
ha mais de um século. Credita-se a Christopher Lang-
dell, ao redor de 1870, o processo de transformacao
didatico-pedagdgico que substituiu o método tradi-
cional de aulas expositivas, palestras e recitais (entdo
chamado de método “Dwight”) pelo Método do Caso.
No contexto do Direito, buscava-se reproduzir a expe-

ESPM

riéncia de acusacdo, defesa e julgamento e 0s casos eram
0s proprios documentos utilizados nos tribunais. A partir
de 1920, o referido método passou a ser adotado pela
Harvard Business School, porém com énfase em negdcios.
Em consequéncia da crescente adoc¢ao, surgiu a necessi-
dade de producao dos casos, que consiste em escrever
materiais didaticos destinados as aulas. Um marco relevan-
te foi a primeira coletanea de casos, organizada em 1920,
por Melvin Copeland, e intitulada “Marketing Problems”.

No Brasil, em relacdo ao uso do Método do Caso, pode-
-se destacar o pioneirismo da Escola de Administracao
de Empresas de Sao Paulo (FGV-EAESP), na década de
1970, bem como o protagonismo do Instituto COPPEAD
de Administracdo da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ), na década de 1980, que manifestavam

a importancia da producdo de casos que refletissem a
realidade do pais. A partir dos anos 2000, o Método do
Caso passou a ser adotado por outras instituicdes de
ensino superior, como a escola de negdécios da Fundacao
Dom Cabral (FDC), de Minas Gerais, a Escola Superior de
Propaganda e Marketing (ESPM) e o Instituto de Ensino
e Pesquisa (Insper). Mais recentemente, observa-se um
crescente interesse de instituicdes de diversos portes,
com atuacdao em outras regides do pais, ampliando-se a
diversidade de cursos e contextos em que o método é
utilizado.
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1.1

Trés tipos de casos

Em primeiro lugar, € importante ter clareza que a nomen-
clatura relacionada a casos envolve termos parecidos, por
vezes utilizados (inadvertidamente) de forma intercambi-
avel, mas que possuem significados (e implicacdes) dis-
tintos. Por exemplo: “estudo de caso” ndao é sinbnimo de
“caso de ensino”. O uso do termo em inglés “case” tam-
bém costuma ser empregado com distintas acepcdes -
desde o efetivo uso como material didatico para amparar
discussdes em sala de aula até apresentacdes expositivas
em eventos, retratando situacdes com o uso do Power
Point. Nesse sentido, para caracterizar o que € um caso de
ensino, sugere-se a contraposicdo com outros dois tipos
de casos: 0s “casos ilustrativos” e os “casos-pesquisa”.
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Os “casos ilustrativos” constituem o formato mais difundido
no Brasil. Costumam ser encontrados no final de capitulos
de livros didaticos, sob diferentes titulos: “estudo de caso”;
“caso pratico”; “minicaso” ou “caso para discutir”. A princi-
pal caracteristica diferenciadora de um caso de ensino é a
sua funcdo: ilustrar, com exemplos, o que foi apresentado
anteriormente. Esse tipo de caso ndo requer, necessaria-
mente, o debate em sala de aula, embora possa ser utili-
zado para promover algum tipo de discussdo ou atividade
pratica. Com relacao ao conteudo, os casos ilustrativos cos-
tumam incorporar a apresentacdo de resultados, ou seja,
descrevem a situacao ex-ante e ex-post com alguma inter-
vencao, mudanca ou acao realizada. Seu uso &, potencial-
mente, autossuficiente, o que significa dizer que a simples
leitura permite extrair os principais pontos de aprendiza-
gem inseridos no material. Observa-se também a existéncia
de livros inteiros com “estudos de caso”, quase todos com
o proposito de relatar histdrias de sucesso relacionadas a
algum tema.

Ja os “casos-pesquisa” sao agueles cujo principal propdsito
€ académico, no sentido de apresentar resultados que pos-
sam promover o avan¢o do conhecimento em determinada
area, estando associados a producao de dissertacdes de
mestrado e teses de doutorado. O caso-pesquisa também
é chamado de “estudo de caso”, porém, enquanto “pro-
duto” (documento), se caracteriza pelo rigor metodoldgico
aplicado a documentos cientificos; sdo frequentemente
encontrados em journals e outros periddicos. Cabe lembrar
que o “estudo de caso” é também um método de pesquisa
qualitativa empregada na busca de evidéncias empiricas
para analisar, explicar ou conceber algum fenbmeno ou te-
oria. A aplicacdao do estudo de caso é regida por uma série
de preceitos metodoldgicos de carater cientifico, cabendo
destaque as obras de Robert Yin. A tabela 01 apresenta
uma comparacdo resumida entre esses trés tipos de casos.
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Cagl’tulo 1

Tabela 01: Comparativo dos trés principais tipos de casos

Objetivo principal Exemplificar Gerar conhecimento Subsidiar o debate

Artigos cientificos,

Final de capitulo dissertacdes

de livros didaticos

Bases de casos de ensino

- ?
Onde é encontrado? (repositérios especificos)

e teses
Necessita da sala de aula? N&o Na&o Sim
Inclui o que aconteceu? Sim Sim N&o
Ap're.senta ref.erencial Néo sim N3o
tedrico-conceitual?
Descreve a metodologia? N&o Sim N&o
Possui notas de ensino? N&o N&o Sim

Fonte: elaborada pelo autor
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1.2 O que é exatamente
um caso para ensino?

Os “casos de ensino” sao materiais didaticos utilizados
como ponto de partida para discussdao de casos em sala
de aula. Sdo conhecidos como “casos para ensino”, “ca-
sos-problema”, “casos-dilema” e “casos estilo Harvard”;
descrevem uma histéria, o contexto, fatos e dados, con-
templando diversas personagens, e se caracterizam por
serem “incompletos”: a narrativa encerra com um dilema,
uma polémica, uma decisao ou situacdo desafiadora. O
caso de ensino ndo revela o que aconteceu em dada si-
tuacao, ndo antecipa resultados ou solucdes. Tampouco
possui uma “solucao Unica” ou “solucdo correta”. A nar-
rativa de um caso de ensino acolhe elementos ambiguos,
eventualmente contraditérios. E comum que o autor de
um caso de ensino tente equilibrar tanto o excesso quan-
to a escassez de informacdes, na tentativa de respeitar o
contexto do processo de tomada de decisdo sob incer-
teza. De certa forma, a narrativa dos casos de ensino se
aproxima mais de roteiros de pecas de teatro e filmes do
gue de artigos cientificos. Os casos de ensino sao encon-
trados em repositérios especificos: as bases de casos.
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1.3 Caracteristicas
marcantes do Método do
Caso

O Método do Caso se caracteriza pela emulacdo do pro-
cesso de tomada de decisdo, com enfoque no exercicio
ativo de habilidades cognitivas, como analise e sintese.
Naumes e Naumes (1999) destacam a énfase dessa abor-
dagem no processo de pensar, analisar, resolver proble-
mas e exercitar o julgamento ou tomada de decisdo. Ellet
(2007) reforca a utilizacdo do raciocinio analitico como
“motor principal” do processo de aprendizagem com 0O
uso de casos. Andersen e Schiano (2014) destacam o pa-
pel diferenciado dos estudantes no Método do Caso: eles
se tornam corresponsaveis por ensinar uns aos outros, e
alteram a perspectiva tradicional de que a aprendizagem
do estudante é originada quase sempre no professor. No
entanto, Barnes, Christensen e Hansen (1994) destacam a
dificuldade de apresentar uma definicdo precisa sobre o
Método do Caso, visto que existe alto grau de variabilida-

de de procedimentos e técnicas entre os professores ado-
tantes, e propdem uma definicdo que integra a dimensao
cientifica a artistica: a ciéncia e a arte conduzir discussdes
de forma dinamica e impactante, transformando histoérias
em vivéncias transformadoras, tendo o estudante como
protagonista.

No Método do Caso, as intervencdes realizadas pelo pro-
fessor costumam ser realizadas na forma de perguntas,
sempre gque possivel. O estilo de conducdo da aula pode
ser comparado, muitas vezes, ao Método Socratico, embo-
ra, no contexto da discussao de casos, o objetivo ndo seja
fazer o interlocutor cair em contradicao, mas leva-lo a utili-
zar as perguntas como mecanismos de constante reflexao
acerca do tema. A dindmica de aprendizagem com casos
deve ser orientada por um plano de aula, elaborado pelo
proprio professor ou sugerido nas notas de ensino pelos
autores do caso. A habilidade de conectar os comentarios
dos estudantes e de agregar elementos tedrico-conceitu-
ais ao debate, é considerada muito importante para o de-
sempenho de um professor que adota o Método do Caso.
Além disso, deve-se destacar a importancia da construcao
de um ambiente de confianca mutua, favoravel a efeti-

va participacao dos estudantes. O Quadro O1 apresenta
elementos caracteristicos da ado¢cao de casos de ensino,
mesmo que ndo constitua um checklist de requisitos.
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Quadro 01: Dez tracos caracteristicos do Método do Caso

O professor utiliza um arsenal de perguntas
para mobilizar o debate, frequentemente
respondendo dividas e comentarios com novas
perguntas, de forma a instigar o raciocinio
indutivo;

Teorias e conceitos sdao introduzidos a medida
que questoes praticas associadas emergem na
discussao;

O quadro é utilizado pelo professor como
principal instrumento de apoio visual para
conducao da aula, registrando os comentarios
dos estudantes, em substituicdo ao tradicional
uso de Power Point;

A sala de aula é organizada de forma a
ampliar o contato visual entre estudantes,
preferencialmente em formato de “U”;

Os casos de ensino devem ficar disponiveis
com antecedéncia e é exigida ou recomendada
a leitura prévia;

6

7
8

9

10

O sistema de avaliacdo valoriza a participacao
em sala de aula, que passa a representar um
percentual substantivo da composicao da nota -
frequentemente entre 30% e 50%;

O professor emprega recursos de dramatizacao,
tentando reproduzir o “clima” de tensao;

Os estudantes assumem a responsabilidade pela
conducdo do debate, e discutem o caso sem
saber o que aconteceu no final (resultado);

Nao existe uma resposta Unica ou solucao
correta para o problema explorado no caso;

O professor fala menos do que 50% do tempo
de aula - indicador conhecido como “triplo T”
Time of Teacher Talking (TTT).

Fonte: elaborado pelo autor
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1.4 Quando adotar o
Método do Caso

A escolha do método de ensino-aprendizagem € uma
decisdo que contempla diversos fatores, entre os quais o0s
aspectos pedagdgicos do caso e da disciplina, caracteris-
ticas da turma, perfil do estudante e do professor. Como
regra geral, observa-se que as motivacdes para adocdo
do Método do Caso costumam estar associadas ao desejo
de desenvolver competéncias de analise, sintese e criacdo.
Tais competéncias sdo categorizadas como “high order
factors” na taxonomia de dominios cognitivos de Bloom -
provavelmente a mais difundida no Brasil. Em outras pala-
Vras, 0s casos de ensino sao especialmente Uteis quando
se deseja desenvolver habilidades relacionadas aos trés
niveis do “topo da piramide”: analise, avaliacdo e criacdo
(niveis 4, 5 e 6 da Figura 01).
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Figura O1: Casos de ensino e a taxonomia revisada de Bloom

CASOS DE 6‘ Construir novas solucdes integrando as partes
ENSINO

N Comparar, julgar e decidir com base na analise

-~

Decompor o todo em seus elementos

4

& Deduzir principios gerais e aplicar

s
IE E EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

4 Entender verdadeiramente

Conhecer

|

Fonte: elaborada pelo autor, a partir da taxonomia de Bloom adaptada por Anderson, Krathwohl, Airasian (2001)
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Pode-se dizer que um dos principais beneficios para a
adocdo do Método do Caso, é a possibilidade de um ele-
vado nivel de engajamento dos estudantes, que costuma
ser desdobrado em maior interesse, maior aprendizagem,
e, por conseguinte, em fonte de gratificacao e prazer para
o professor.

De toda forma, € importante uma ressalva: o Método do
Caso esta longe de ser uma abordagem padronizada ou
homogénea. Isso decorre, em primeiro lugar, do “estilo”
de cada professor, que acaba influenciando fortemente a
maneira como o debate ocorre. Em segundo lugar, é pre-
ciso reconhecer que fatores “ambientais” também influen-
ciam a forma como o Método do Caso é implementado.
Nesse sentido, Andersen e Schiano (2014) destacam algu-
mas fontes que interferem na adocdo do Método:

e tamanho da turma (nUmero de estudantes);

e grau de diversidade da turma (no que tange ao
perfil dos estudantes);

e uso facultativo ou obrigatorio;

e nivel em que os casos sao utilizados: graduacao,
poés-graduacao ou educacao executiva;

e grau de dedicacao dos estudantes: regime de
tempo integral ou tempo parcial;

e USO em disciplinas extensivas (espacadas ao longo
de um semestre) ou intensivas (concentradas em
poucos dias consecutivos);

e numero de turmas e de professores em que o
Método do Caso é utilizado;

e frequéncia de uso dos casos na disciplina
(eventual ou em todas as aulas); e

e l|ocal da aula (sala de aula tradicional, sala de
hotel, auditério).

Essas fontes de variabilidade ndo sdo necessariamente
ruins, pois retratam realidades de diferentes Instituicdes
de Ensino. No entanto, a existéncia de uma elevada varia-
bilidade “interna”, dentro de uma mesma instituicao, pode
ser um fator de dificuldade na implementacao do Método
do Caso.
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1.5 Etapas do processo
de aprendizagem pelo
Método do Caso

Segundo Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (2003),
o Método do Caso é uma abordagem firmada em trés
etapas de aprendizagem: preparacao prévia individual,
debate em pequenos grupos; e discussdo em “plenario”
com toda a turma - conforme indicacdes presentes na
Figura 02.

O nivel de aprendizado, representado pelo eixo Y, ocorre
em “saltos”, seguindo a l6égica de “rendimentos decres-
centes” (acréscimo marginal de aprendizado apds um de-
terminado tempo, representado pelo eixo X). Isso significa
que é importante observar o encadeamento dos estagios
e do potencial hiato de aprendizagem, caso alguma eta-
pa seja suprimida. Evidentemente, esse modelo propde
uma representacdo conceitual que deve ser relativizada a
partir do contexto no qual o professor esta inserido. Por
exemplo, o ponto de partida varia conforme a instituicao
de ensino, ou, por vezes, conforme a turma dentro de uma
mesma instituicdo; o progresso de aprendizagem nos dife-
rentes estagios também ira variar em funcdo do contexto
vivenciado por cada professor (Figura 02).
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Figura 02: As trés etapas da aprendizagem por meio do
Método do Caso

Aprendizado
A

_ === Discussdo em “Plenario”

7’
/

/

I
==t ~Discussdo em pequenos grupos
2 ’
/
/
I
1 _==4_-Preparacdo Prévia Individual

/
/

/

ABCD

Fonte: adaptado de Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders
(2003, p. 3)

) 2
Tempo

Como enfatizado anteriormente, a primeira etapa da
aprendizagem com casos é a preparacao prévia indivi-
dual, representada pela primeira curva do aprendizado,
qguando o estudante evolui do nivel de origem no ponto
A para o ponto B. A preparacado prévia exige a leitura do
caso, e, por vezes, consultas a materiais complementares,
como artigos, videos ou capitulos de livro. Os professores

ESPM

adotantes do Método do Caso imprimem, ha mais de um
século, uma forte énfase na etapa de preparacdo, em con-
sonancia com o conceito moderno de aula invertida.

A segunda etapa do processo de aprendizagem com
casos € a discussdao em pequenos grupos. Funciona como
um “laboratério de testes”, para as ideias e opinides que
o estudante teve individualmente. Espera-se, com isso,
que os participantes “ganhem confianca”, que aprendam
a expor, testar e reconhecer boas ideias. Segundo Erski-
ne, Leenders e Mauffette-Leenders (2003), é a etapa que
propicia a criacao de um ambiente de aprendizagem em
gue os estudantes se sintam corresponsaveis de ensinar
“uns aos outros”, promovendo o trabalho em equipe. No
entanto, é importante fazer uma ressalva a respeito das
indicacdes da literatura nesse quesito: no exterior, a etapa
de pequenos grupos ocorre fora da sala de aula, especial-
mente nos cursos em que os estudantes moram no cam-
pus e/ou possuem dedicacdo em tempo integral. Ja no
Brasil, parece ser mais adequado reservar tempo de aula
para realizar tal etapa. Cerca de 30 minutos, no inicio da
aula, costuma ser suficiente.

Chega-se, entdo, a terceira etapa da aprendizagem, a
discussao com o grande grupo, chamada “sessao plena-
ria”. E o apice do processo: memoravel, intensa e poten-
cialmente divertida.
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1.6 Implicacoes da
adocao do Método do
Caso

Adotar o método do caso traz implicacdes para o pro-
fessor e para o estudante. Na perspectiva do professor,
exige a reducdo do grau de controle exercido em sala de
aula, justamente para permitir o protagonismo do estu-
dante, destinar tempo para que ele fale; significa que o
professor passa a ser um ouvinte, que aprenda, portanto,
a exercitar a escuta. A adocao do Método requer, ainda,
a construcdo de um “contrato pedagdgico” absolutamen-
te transparente, que contemple as expectativas e res-
ponsabilidades das partes envolvidas, inclusive 0s riscos
inerentes a propria metodologia.

Nesse sentido, um dos principais desafios da adocdo do
método é a questao da leitura prévia dos casos pelos es-
tudantes, antes das aulas de discussdo. Sem leitura prévia,

€ muito dificil que a discussao seja proficua, enriquecedo-
ra, pois o debate ndo pode ser calcado em opinides su-
perficiais; deve resultar de um esforco analitico e reflexivo.
Ndo é a toa que esse método é caracterizado por um pro-
cesso com trés etapas da aprendizagem. A ndo-realizacao
da primeira, compromete todas as outras. Esse requisito
rompe com a cultura de “assistir a aula”, passivamente e

€ um dos elementos mais marcantes do Método do Caso
como metodologia ativa.

Outra implicacao determinada pela adocdo do Método do
Caso, diz respeito a mudancas importantes na avaliacdo
do estudante. O maior peso deve ser atribuido a partici-
pacdo em sala de aula (25% a50%). Ja as “provas” costu-
mam ser substituidas por uma analise escrita de um deter-
minado caso. A Tabela 02 apresenta uma compilacao de
implicacdes para o professor e para o estudante - antes,
durante e depois da respectiva aula em que sera utilizado
o Método do Caso.
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Tabela 02: Implicacdes da adocao do Método do Caso para o professor e para o estudante

Implicacdes

Antes da aula

Durante a aula

Depois da aula

Para o Professor

e Selecionar e disponibilizar casos e leituras com-
plementares previamente;

e Elaborar o Plano de Aula;

e Estudar o Caso e as Notas de Ensino;

e Verificar informacdes ja publicadas no Google e
em outras plataformas da Internet;

e Fazer perguntas “eficazes”;

e Manter o “equilibrio” da discussao, “dosando”
participacdes;

e Explicar a teoria subjacente ao problema discuti-
do, apresentar conceitos, modelos, frameworks;

e Aportar sua propria experiéncia pratica ou aca-
démica, enriqguecendo a discussao;

e Registrar participacao em aula para fins de atri-
buicdo de nota;

e Revisar o Plano de Aula;

e Atualizar as Notas de Ensino;

Para o Estudante

e Ler o caso e os materiais complementares antes da
aula;

e Elaborar uma analise individual (por escrito, em vi-
deo ou no formato indicado pelo professor);

e Discutir com colegas previamente;

o Compartilhar sua opiniao;
e Questionar os colegas e o professor;
e Fazer anotacdes;

o Refletir sobre as questdes colocadas pelos outros
estudantes;

e Associar o aprendizado compartilhado em diferen-
tes

e aulas (conectar);

Fonte: adaptado de (ERSKINE, LEENDERS, & MAUFFETTE-LEENDERS, 2003) (traducao livre)
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Cabe destacar que a questao da preparacdo prévia
também recai sobre o professor, uma vez gue precisa-
ra estudar o caso e a respectiva nota de ensino. Embo-
ra isso seja evidente, € comum que professores pouco
familiarizados com o método subestimem o tempo ne-
cessario para se prepararem adequadamente. H4, ainda,
uma série de outras implicacdes decorrentes da adocao
do Método do Caso, como a observacao da infraestru-
tura da sala (necessidade de amplo espaco de quadro e
preferéncia na arrumacdo das cadeiras em formato de
“U”) e do “tempo minimo” de cada aula destinada ao
método; compete ao professor atentar para os 30 minu-
tos reservados a discussao em pequenos grupos, e para
0s 80 minutos a sessao plenaria. O sucesso de uma aula
firmada no Método do Caso depende da preparacao e
do perfil do professor, que deve ser capaz de exercer a
triade questioning, listening and responding (formulacdao
de perguntas, escuta e resposta.
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1 . 7 Recu rsos O Método do Caso é uma abordagem que ndo requer

uso de tecnologias modernas. A principal ferramenta
utilizada pelo professor é o quadro, em substituicdo ao
uso costumeiro de slides em Power Point. No entanto, a
nao exigéncia de equipamentos sofisticados pode acar-
retar dificuldades praticas, visto que a presenca de qua-
dros, em espacos educacionais, tem sido reduzida e, em
muitas salas de aula, ha pouco ou quase nenhum espaco
de quadro. Apresentadas tais consideracdes, cabe per-
guntar: quanto espaco de quadro é necessario para uma
aula de discussdo de casos? Considera-se gue uma aula,
tipicamente, compreende cerca de 80 a 100 minutos de
debate, dividida em quatro ou cinco blocos, e que cada
bloco ocupe uma “lamina” de quadro, com desenho,
tabela, esquema, lista ou fluxograma que traduza, vi-
sualmente, os elementos esperados para os diferentes
momentos do debate - conforme o “plano de quadro”,
elemento central do plano de aula do professor. Isso
significa que o espaco de quadro ideal deve ocupar toda
uma parede da sala de aula, sendo comum o emprego de
qguadros com laminas deslizantes.
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Existem, basicamente, trés variacdes de quadro: quadro
branco, quadro de vidro, e quadro-negro. Para os brancos
e de vidro, existem canetas especificas. Portanto, deve-
se evitar a utilizacdo de marcadores permanentes, cujo
tipo de tinta é indicado apenas para flip-chart. Ja no
quadro-negro, utiliza-se giz tradicional ou canetas com giz
liquido. Curiosamente, a melhor relacao de contraste e,
por conseguinte, de visibilidade, é oferecida pelo quadro-
negro, uma tecnologia mais antiga. Em outro extremo, a
pior relacdo é dada pelo quadro de vidro, que reflete a
maior parte das luzes e costuma dificultar a visdo, embora
ofereca facilidade de limpeza.

Na hipbtese de inexisténcia de quadro, € comum o uso de
flip-charts de papel, posicionados estrategicamente em
cavaletes. Normalmente, sdo necessarios dois flipcharts
para compor uma lamina de quadro; logo, seriam necessa-
rios oito a dez flipcharts para se obter a mesma equivalén-
Cia de espaco com uma parede de quadro.

Figura 03: Exemplo de sala de aula utilizada para
discussao de casos na ESPM-SP

ESPM
Acadamia de Protrsors
Método do Caso:
Metodologia Ativa

Prot. Casger G
ioae g

Fonte: foto tirada pelo autor - ESPM SP
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ESPM

Figura 04: Exemplo de sala de aula utilizada para Figura 05: Exemplo de sala de aula bastante utilizada
discussdo de casos na ESPM-RJ para discussao de casos em ambiente corporativo

Fonte: foto tirada pelo autor - ESPM RJ Fonte: foto tirada pelo autor — Edificio Ventura Towers — Rio de
Janeiro
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1.8 Notas de Ensino

Um aspecto distintivo do Método do Caso é a existéncia
de documentos complementares, denominados “notas de
ensino”. Uma nota de ensino normalmente possui entre
cinco e 15 paginas; serve como um “manual”, com suges-
tdes importantes e que devem ser observadas. E ofere-
cida pelo autor de um caso para que outros professores
adotantes possam utiliza-lo, sempre com foco no cumpri-
mento dos objetivos didatico-pedagdgicos.

O acesso as notas de ensino é restrito a professores,
sendo comum a exigéncia de comprovacdes de atuacao
docente. Muitas bases de casos exigem o preenchimento
de cadastros, sem 0s quais as notas de ensino ndo sao
liberadas.

A estrutura tipica de uma nota de ensino contempla con-
teldos que podem ser agregados da seguinte forma (ndo
necessariamente nesta ordem):

Resumo: é a sintese do caso, sendo equivalente ao abs-
tract de um artigo académico;

Objetivos de aprendizagem: contempla a lista de trés a
cinco objetivos que se pretende atingir com uso do caso
em sala de aula;

° PUblico-alvo e uso recomendado: descreve o perfil
dos estudantes - graduacao versus pés-graduacao, cur-
sos e disciplinas para os quais o caso foi produzido;

° Fontes de obtencdo de dados: indicam como o
caso foi produzido;
° Lista de questdes: apresenta a formulacdo de

quatro ou cinco questdes-chave, conforme o nUmero de
blocos de discussao;

° Andlise das questdes e conducdo da discussao: é
a sessao mais longa da nota de ensino; detalha a analise
tedrico-conceitual; e compartilha a experiéncia pratica
do autor com o uso do caso em sala de aula;

° Epilogo: revela o que aconteceu depois do caso,
para ciéncia de professores adotantes;
° Leituras complementares: lista com sugestdes de

artigos, capitulos de livro, videos e outros materiais que
o professor adotante do caso pode utilizar;

A nota de ensino ndo representa uma obrigacdao ao pro-
fessor adotante, tampouco deve ser vista como um script
rigido: ela tao somente funciona como um guia para
orientar e inspirar formas testadas de utilizacdo do caso.
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1.9 Plano de aula

No Método do Caso, costuma-se dizer que o planejamento
meticuloso deve ser combinado com a flexibilidade de atu-
acdo em tempo real, durante as aulas. Tal planejamento &,

quase sempre, organizado em um plano de aula, compos-

to por trés itens:

° Planejamento de tempo: indica o tempo reservado
a cada bloco de discussdo, e quais sdao os temas e/ou
perguntas-chave;

° Planejamento de participacdo: lista de estudantes
qgue podem apresentar contribuicdes especificas para o
debate de um caso; essa listagem requer levantamento
prévio do perfil dos estudantes, como experiéncias pro-
fissionais, setores ou industrias em que atuam ou atua-
ram;

° Planejamento de quadro: desenho prévio da re-
presentacdo visual do quadro ao término da discussao.

A customizacao do plano de aula é um passo fundamen-
tal para que o professor adotante domine o uso de notas
de ensino e aprimore permanentemente a aplicacao do
meétodo.
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1.10 Sistema de avaliacao

Um aspecto muito importante para o sucesso da adocdo
do Método do Caso, é o alinhamento com o sistema de
avaliacdo. As decisdes referentes ao sistema de avaliacdo
podem contemplar diversos trade-offs, tais como:

° resultado (avaliacao somativa) versus processo
(avaliacao formativa);

° individuo versus grupo;

° preparacao prévia versus aprendizagem ou parti-

cipacdo em sala de aula.

Nesse sentido, uma caracteristica relevante do Método
do Caso é a énfase no processo de aprendizagem, espe-
cialmente a valorizacdo da participacao do estudante nos
debates em sala de aula. Por este motivo, muitos profes-
sores evitam a aplicacdo de provas, preferem utilizar ou-
tros instrumentos, tais como:

1.10.1 Quiz de verificacao de leitura prévia

O quiz € uma avaliacdo rapida, que, frequentemente, pos-
sui o formato de dez questdes do tipo Verdadeiro ou Fal-
S0, ou dez questdes de multipla escolha, sendo aplicado
no inicio da aula, antes da discussdo do caso. Seu objetivo
é verificar a qualidade da preparacao prévia dos estudan-
tes. Nao se trata de instrumento formal de avaliacdo de
aprendizagem. Ainda assim, é bastante utilizado como
incentivo extrinseco para motivar a realizacdao de leitura
prévia pelos estudantes - é elencado, pelos professores,
como um dos principais desafios para o sucesso do méto-
do. Normalmente, é corrigido em sala de aula logo apds a
aplicacdao. Muitos professores aplicam o quiz em todas as
aulas em que discutem casos, e as pontuacdes chegam a
representar 20% ou 30% da nota final do estudante.
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1.10.2 Videoanalise

E um tipo de avaliacdo em que o estudante produz e
publica um video curto, normalmente entre trés e cinco
minutos, antes da aula em que sera discutido um deter-
minado caso. O video é publicado em algum repositério
CUjO acesso seja restrito aos estudantes (podendo até
ser utilizada a funcdo de videos ndo-listados no Youtube).
Em geral, o professor solicita que o estudante elabore, no
video, o que ele faria se estivesse na posicao do tomador
de decisdo do caso, utilizando argumentos que contem-
plem elementos conceituais e tedricos da disciplina.

1.10.3 Analise prévia por escrito

E similar ao video-analise, porém em formato de texto.
Pode ser realizada individualmente, em duplas, trios ou
grupos maiores. A entrega é feita antes do debate do
caso em sala de aula, sendo que o professor busca ob-
servar a capacidade dos estudantes de realizarem uma
avaliacao da situacdo em questao. Espera-se que estrutu-
rem uma recomendacdo com conceitos, teorias e outros
conhecimentos desenvolvidos ao longo da disciplina. E um
tipo de analise que requer a distribuicdo prévia do caso,
e, muitas vezes, é utilizada em substituicdo a “prova final”,
com peso variando de 20% a 40% da nota total.

1.10.4. Participacdao em sala de aula

A participacdo em aula &, provavelmente, o item mais im-
portante para o professor adotante do Método do Caso,
chegando a representar até 50% da nota final. Um aspec-
to critico é reduzir a subjetividade, o que pode ser feito
mediante a adocdo de rubricas de avaliacdo — a exemplo
do Quadro 02.
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Item

Frequéncia de
participacao
(peso 30%)

Educacao
(comportamento)
(peso 10%)

Objetividade e

clareza
(peso 10%)

Interagcdo com

colegas
(peso 10%)

Quadro 02: Rubrica de avaliacdo para participacao em aula no Método do Caso

Insatisfatoério

Frequéncia de participacdo
muito baixa (ndo contribui) ou
excessivamente alta (atrapalha).

Apresenta comportamento
inadequado e, caracterizado

por algum (ou diversos) dos
elementos a seguir: baixa
concentracdo na fala dos outros;
falta de cortesia ao falar; uso de
palavras e expressdes pouco
gentis; agressividade; interrupcdo
frequente aos outros.

Demonstra baixo grau de
objetividade quando fala, com
discurso pouco claro, por
vezes prolixo, dificultando o
entendimento pelos outros.

Raramente faz conexdes explicitas
com as falas dos colegas. As
intervencdes que faz sao,
normalmente, isoladas da dindmica
organica da discussao.
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Satisfatoério

Participa de forma equilibrada,
fazendo intervencdes em
momentos adequados - em linha
com o desempenho médio da
turma.

Apresenta um comportamento
adequado, em linha com a média
da turma. Respeita as normas
sociais, embora eventualmente
possa cometer deslizes - como
acontece com quase todo os
colegas.

Apresenta boa objetividade e
boa clareza, em linha com o
desempenho médio da turma.

Quando fala, normalmente faz
algumas conexdes interessantes,
contribuindo para o bom
andamento da discussao, em
linha com o desempenho médio
da turma.

Referéncia em sala

E referéncia no volume de
intervencdes, destacando-se como
um dos melhores da turma. Participa
com bastante frequéncia, porém sem
cometer excessos.

E uma referéncia em
comportamento. Apresenta uma
conduta merecedora de muitos
elogios e da admiracdo coletiva.

E referéncia em objetividade e
clareza. Comunica suas ideias de
forma excepcional.

Suas falas sao referéncia em
conexao com as opinides dos
demais colegas, seja para corroborar
(concordar), seja para desafiar as
posicdes apresentadas previamente
(discordar).

Continua...
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Quadro 02: Continuacao

Dominio de

fatos e dados
(peso 20%)

Articulacdo com

a literatura
(peso 20%)

Apresenta baixo dominio dos Apresenta bom grau de dominio
fatos apresentados no caso, de fatos e dados, sendo capaz
prejudicando a fundamentacao de de respaldar seus comentarios na

suas opinides.

E referéncia em aula no dominio
de fatos e dados, destacando-se
frente aos colegas com relagcao ao
manuseio de informacdes, sempre

maior parte das vezes. . S
disponiveis.

Raramente faz referéncias E referéncia em aula no que tange

explicitas aos conceitos, teorias
e frameworks indicados para a
sessdo. Via de regra, suas opinides

a articulacdo com a literatura.
Demonstra elevada capacidade de
utilizacdo dos conceitos e teorias

Demonstra um grau satisfatério
de articulacdo tedrico-conceitual
em seu discurso.

nao estdo articuladas com a na pratica, aplicada a situacao

literatura.

especifica em questdo.

Fonte: elaborado pelo autor
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1.11 Conclusodes do
capitulo 1

Segundo Barnes, Christensen e Hansen (1994), a falacia
fundamental dos métodos de ensino-aprendizagem reside
No pressuposto que o estudante ja possui a experiéncia
necessaria para compreender o conteudo tedrico, satis-
fatoriamente. E por isso que, no Método do Caso, hd um
grande esforco em “reproduzir o clima” ou o contexto em
gue determinada decisdo foi tomada. Ou seja, em Ulti-

ma instancia, o sucesso da implementacao de casos ndo
depende apenas da capacidade de discutir, mas, principal-
mente, da criacao de um ambiente favoravel para que isso
ocorra, ambiente esse em que o estudante esteja disposto
a “correr riscos” (especialmente o risco de “se expor”).

Com tantos requisitos e requerimentos, seria natural ques-
tionar quais motivacdées poderiam levar um professor a
adotar o Método do Caso. Para os que tiveram a opor-
tunidade de vivenciar a experiéncia como estudantes, a
resposta costuma ser justamente a meméria de ter sido
“transformado”, porque o Método do Caso pode ser uma
ferramenta de inducdo a aprendizagem transformadora.

A satisfacao pessoal do professor com os resultados do
processo &, provavelmente, a maior fonte de motivacao.
Nenhuma discussdo de casos é exatamente igual a outra.
O sentimento de reciprocidade e criacdo coletiva € outro
possivel elemento a ser destacado. No entanto, para isso,
é imprescindivel firmar o “pacto” com os estudantes, fir-
mar um “contrato” para que essa abordagem possa lograr
0s resultados esperados.

Como todo processo de mudanca, a ado¢cao do Método
do Caso por um professor (individualmente) ou por uma
instituicdo (coletivamente), nao ocorre de forma repen-
tina. O processo é gradual, precisa superar resisténcias
de diversos tipos. Nesse sentido, cabe a colocacao que
Christensen, Garvin e Sweet (1991) fazem ao falar sobre
o método: a adocdo do Método do Caso €, também, um
ato de fé.
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O METODO DO CASO
NA ESPM

ESPM apoia a producdo de casos ha décadas,
Atendo a Central de Cases ESPM (https:/pesquisa.

espm.br/pesquisa-espm/nucleos-de-pesquisa/
central-de-cases/) como principal plataforma para distri-
buicdo desse tipo de material. Carinhosamente chama-
da de “Central”, o acervo da base da ESPM, atualmente,
contabiliza mais de 200 casos, cobrindo temas associados
aos cursos oferecidos pela escola, com destaque para
marketing, propaganda, design e relacdes internacionais.
Os casos sdo redigidos pelos professores da escola, por
vezes em parceria com professores de outras instituicdes.
Sao utilizados em, pelo menos, outras 50 instituicdes de
ensino brasileiras, de forma gratuita, impactando mais de
100.0001 estudantes anualmente. O PDF com o resumo
de todos o0s casos do acervo (e respectivos links de down-
load) pode ser acessado também pelo link https:/www.
dropbox.com/s/a7vouht68qz71kp/Casos%20-%20Inventa-
rio%20Central%20ESPM.pdf?dI=0.

1 Estimativa conservadora realizada a partir do volume anual de
downloads (~35.000), considerando um “fator de impacto” de pelo menos
3x (reuso dos PDFs e distribuicdo para grupos de estudantes).
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A partir de 2010, com o0 amadurecimento dos conceitos e
diretrizes do Plano Diretor Académico (PDA), a Central de
Casos ESPM passou a direcionar cada vez mais esforcos a
publicacao de casos para ensino reais, com notas de en-
sino devidamente testadas, dentre outros requisitos. Sal-
vo melhor juizo, a Central de Cases ESPM ¢ a Unica base
que remunera os professores-autores pela publicacao de
casos no Brasil. Alinhada ao PDA, que formalizou diretri-
zes explicitas para a adocao das metodologias “ativas”, a
discussdo de casos passou a ser estimulada, também, por
outros instrumentos e praticas — especialmente a partir de
2014, quando foi celebrado um convénio com a Harvard
Business School Publishing (HBSP) para uso dos materiais
didaticos da “base Harvard” na ESPM.

A oferta de tais materiais € um marco relevante, seja pela
amplitude do acervo (na época, cerca de 15.000 casos),
seja pela variedade de fontes de casos (mais de 50 insti-
tuicdes de ensino comercializavam seus casos por meio da
“base Harvard”) e, por conseguinte, densidade de discipli-
nas cobertas. O salto quantitativo na oferta de materiais
foi acompanhado, sem duvida, pela intensificacdo dos
cursos e treinamentos internos (“Academias sobre Casos”)
e pela criacao de uma comunidade de pratica sobre o
Método do Caso, operacionalizada por meio de um “grupo
fechado” no Facebook, apenas para professores da ESPM
(https:/www.facebook.com/groups/1814202068809727/).
Além disso, foi criado um servico de suporte individualiza-
do aos professores interessados no Método do Caso, com
curadoria de conteudo, auxilio na selecao de materiais e
elaboracao de programas baseados em casos para ensi-
no. Desde entdo, a ESPM vem apurando o uso crescente
desses materiais, tanto na graduacdo quanto na pds-gra-
duacdo, mantendo o investimento institucional para utiliza-
cao ilimitada.
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2.1 Uso da “Base
Harvard” na ESPM

A difusdo dos materiais didaticos da Base Harvard, na
ESPM, é considerada um exemplo bem-sucedido de difu-
sao das metodologias ativas preconizadas no PDA. Des-
de 2014, observa-se uma curva com tendéncia crescente
do volume total de licenciamentos?. Conforme o Grafico
01, a ultima apuracao, realizada no 2° semestre de 2020
e no 1° semestre de 2021, indicou um crescimento de 37%
em relacdo ao periodo anterior, com um total de 16.727
ativacdes.

2 As licencas sdo contabilizadas por meio da multiplicagcdo do nu-
mero de estudantes matriculados em cada turma pelo niUmero de mate-
riais didaticos requisitados pelo professor. Por exemplo: se a turma tem
50 estudantes e sao utilizados dois casos, chega-se ao consumo de 100
licencgas; se a turma possui 20 estudantes e sdo usados trés materiais, sao
contabilizadas 60 licencas. Tais licencas expiram ao final de cada semes-
tre, e, por isso, precisam ser emitidas novamente no periodo seguinte,
caso o material continue sendo utilizado.
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Grafico 01: Licenciamento de
materiais da HBSP na ESPM

Grafico 02: Professores ESPM
“hard users” da HBSP

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados do Usage Re-
port extraidos da HBSP

A ESPM observou também um aumento expressivo no

numero de professores com login “Educator Premium?”, I

gue da acesso ao conteldo da base com autonomia para

pesquisa e leitura. Uma importante métrica de acompa- Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados do Usage Re-
nhamento, ao longo desse periodo, foi o nimero de pro- port extraidos da HBSP

fessores “hard users” (usuarios regulares), apresentado
pelo Grafico 02, que chegou a cerca de 1/5 do total de
professores da Instituicdo.
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2.1.1 Graduacao versus poés-graduacao

Um aspecto interessante da evolucdo de uso dos casos e
demais materiais didaticos da ESPM é o comparativo entre
graduacdo e pds-graduacdo. Em 2021, o volume foi prati-
camente equivalente, com evidéncias contrarias a crenca,
muitas vezes repetidas, de que seria muito dificil ou até
mesmo impossivel utilizar o Método do Caso em turmas
de graduacao. Conforme apresentado pelo Grafico 03, é
Curioso observar que a trajetoéria € “nao linear” e, prova-
velmente, “ndo correlacionada” — os cursos de graduacao
e pos-graduacdo apresentaram dinamica independente,
ao longo do tempo, observando-se maior volatilidade no
uso da pds-graduacdo. Tal oscilacdo é atribuida, em gran-
de parte, ao efeito dos ciclos econbmicos, que afetam

de forma mais intensa os cursos de MBA em instituicdes
privadas, e, em uma analise mais detalhada, porém nao
aprofundada neste documento, ao ingresso/saida/migra-
cao de professores “hard users”.

ESPM

Grafico 03: Perfil de uso - graduacao versus
pés-graduacao

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados do Usage Re-
port extraidos da HBSP

Além dessas métricas de uso da “base Harvard”, extrai-
das diretamente da plataforma, a ESPM também realizou,
ao longo do periodo, diversas pesquisas para monito-

rar percepcdes e coletar sugestdes dos professores. A
principal delas foi a pesquisa sobre o uso do Método

do Caso, cujos resultados mais relevantes e insights sao
apresentados a seguir.
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2.2 Pesquisa sobre
o Método do Caso na
ESPM

Esse tipo de pesquisa teve inicio em 2016, com o objetivo
de contemplar a percepcdo e opinides tanto dos profes-
sores adotantes quanto dos ndo adotantes do Método do
Caso As pesquisas consideram, sobremaneira, a satisfacao
dos professores com as Academias sobre o Método do
Caso e a eventual experiéncia com a redacao e publicacdo
de materiais (parcela de professores-autores). Até agora,
foram realizadas trés edicdes (2016, 2018 e 2021), totali-
zando 526 observacdes.

Ao longo do periodo, observou-se que o percentual de
professores que utilizam casos para ensino permaneceu
estavel em cerca de 75% dos respondentes, conforme
Grafico 04. Ja o Grafico 05, apresenta a frequéncia de uso
pelo subconjunto de respondentes que declarou utilizar
€asos nos Ultimos 12 meses anteriores a pesquisa. O histo-
grama expde uma distribuicao similar a uma “normal”, com
faixa “de trés a cinco vezes”, o que indica estabilidade ao
longo do periodo.
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Capitulo 2

Grafico 04: Utilizacao do Método do Caso na ESPM

Vocé utiliza ou ja utilizou discusséo de casos em sala-de-aula na ESPM?

100%
90%  TI% 76%
wos 73%
70%
60% |
50% |
40% 27%
24%
sy 23%
20% |
10%
e |
Q34: 2016 Q34: 2018 Q34:2021
B:n B

Fonte: elaboracdo propria, a partir dos resultados apurados no
relatério de uso de casos na plataforma HBSP

Grafico 05: Frequéncia de utilizacao
do Método do Caso na ESPM

Nos Ultimos 12 meses, e considerando todas as suas disciplinas
na ESPM, aproximadamente quantas vezes vocé utilizou -
discussdo de casos em sala-de-aula? :

50%
41%
40% 34%
30%
20% !
10% I :
_ | mENEN

Q34:2016

. Nenhuma vez; : . Uma ou duas vezes; . Entre 3 e 5 vezes;
. Entre 6 e 10 vezes; . Entre 10 e 20 vezes . Entre 20 e 30 vezes
. Mais do que 30 vezes )

Fonte: elaboracdo propria, a partir dos resultados apurados no
relatério de uso de casos na plataforma HBSP
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Outra dimensdo avaliada foi a percepcao, pelo proprio
professor ESPM, de sua habilidade pratica na conducao
de casos para ensino. Conforme apresentado pelo Gra-
fico 06, observa-se, na Ultima edicao da pesquisa que,
em 2021, cerca de 1/4 dos professores declarou estar em
estadgio avancado, que € um dado bastante significativo.
Antes, em 2016, somente 1 para cada 7 professores ado-
tava o método.

Grafico 06: Proficiéncia na conducdo de
discussao de casos

Como vocé auto avalia sua habilidade pratica sobre o método do caso em
sala-de-aula?
100%

90%
o 64% 64%
T70%
bt 53%
50%
40% 26%

2% 20%
30% 18% 18% b

14% ki e
20%
0% -
Q34: 2016 034: 2018 Q34: 2021

B eisico B intermedizrio M Avangado

Fonte: elaboracdo prépria, a partir dos resultados apurados no
relatério de uso de casos na plataforma HBSP

Na pesquisa, quando questionados acerca da principal
dificuldade para a adocdo do Método do Caso em sala

de aula, a “falta de leitura prévia” pelos estudantes foi
apontada como lider absoluta, bem a frente das demais
questdes. No Método do Caso, espera-se que o0s estu-
dantes realizem a leitura e analise individual do caso antes
da aula em que o caso serd discutido, o que representa
uma mudanca de paradigma para o estudante brasileiro,
acostumado a “assistir” a aula e estudar depois (por ve-
zes, proximo a data da prova ou avaliacdo). No entanto,
conforme visto no capitulo 1, ao se falar sobre os estagios
da aprendizagem com casos, considera-se muito relevante
que a etapa de preparacdo individual seja realizada antes
da aula, para “absorver” os fatos e dados da histéria e
refletir sobre possiveis solucdes ao dilema apresentado.
Com efeito, nos cursos e treinamentos destinados a pro-
fessores da ESPM, esse sempre foi um aspecto bastante
presente, com acalorados debates sobre como solucio-
na-lo. O Grafico 07 apresenta o histograma de respostas
para essa questado.
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Capitulo 2

Grafico 07: Maiores dificuldades
para o uso de casos

Vocé enfrentou algum problemafdiﬁcljldéde no uso em sala-de-aula
(aplicagdo pratica)? Se sim, quais? :

100% .
90% 78%
80% :
60% 3
50% : : =
40% % 29% : : :
20% % : 8%8% )
to Ii Ili | IIII.L:
o L - EECemElN
| Q34:2016 : © Q34:2018 : © Q34:2021
B : B raia e leitura prévia
. Baixo engajamento - . Organizar o debate
B Uso oo Quadro B cerenciar o Tempo

B infraestrutura inadequada B outro

Fonte: elaboracdo prépria, a partir dos resultados apurados no
relatério de uso de casos na plataforma HBSP

Diversas outras dimensdes e questdes investigadas nao
sdo aqui apresentadas; sdao usadas como subsidio para in-
sumo de gestao. Cabe resgatar, entretanto, a importancia
de multiplas fontes de informacado para monitorar e avaliar
o fendbmeno da difusao de um método de ensino. B
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CAPITULO 3

AS ACADEMIAS ESPM
SOBRE O METODO DO CASO




AS ACADEMIAS ESPM
SOBRE O METODO DO
CASO

esde 2014, foram realizadas mais de 30 “Acade-
D mias” sobre o Método do Caso na ESPM. A impor-

tancia desses encontros, com formatos e objetivos
variados, é reconhecida como fator fundamental para os
resultados atingidos na Instituicdo. Nao apenas pela difu-
sao do conhecimento formal, mas também pela contribui-

¢cao para a rede de relacionamento de professores interes-
sados e identificacdo de potenciais “multiplicadores”.

A énfase das Academias ESPM sempre foi pratica, ou seja,
oferecer uma possibilidade de vivéncia, além de uma dis-
cussdo franca entre professores. Com efeito, observou-se,
ao longo dos anos, que a maior parte dos que acolhem o
desafio de adotar o Método do Caso, nunca teve a opor-
tunidade, enquanto estudantes, de vivenciar o método.

Inicialmente, as Academias sobre o Método do Caso ti-
nham duracdo de 12h/a, sendo realizadas na modalidade
intensiva, as sextas-feiras e aos sabados pela manha. Com
o tempo, foram sendo alteradas para formatos reduzidos,
com 8h/a e até mesmo 4h/a, ou entdo mantidas as 12h/a
ao longo de 3 ou 4 encontros semanais. O conteudo tam-
bém sofreu ajustes conforme a evolucao e os interesses
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ESPM

dos grupos de participantes, com maior variedade de ca-
sos. Um exemplo de adaptacdo foi a criacdo de academias
especificas para professores da graduacao ou da pos-
graduacao, porque, apesar do método ser o mesmo, os de-
safios (e as solucdes) variam. Outro ajuste consistiu na cria-
cao de distintos niveis (basico, intermediario e avancado),
com o intuito de uma discussao progressiva das técnicas e
praticas que caracterizam o método. Por fim, foram criadas
academias com focos ainda mais especificos, de apenas
4h/a, voltadas ao “uso do quadro”, “sistema de avaliacdo” e
“construcao de programa baseado em casos”. O tamanho
médio das turmas era de 15 participantes.

A seguir, é apresentado o plano de aula do mdédulo ted-
rico-conceitual para uma academia de nivel basico, com
8h/a, dirigida a professores de pds-graduacado. A parte
conceitual demandava cerca de 3h/a, ja contabilizando as
intervencdes dos participantes e discussao das questdes
elencadas. As 5h/a restantes eram dedicadas ao debate
de dois casos e debriefings.
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3.1 Plano de aula de
academia sobre adogao
de Casos para ensino

EMENTA

Esta Academia tem por objetivo apresentar as princi-
pais caracteristicas do Método de Caso a professores da
ESPM, de forma a familiariza-los com algumas técnicas,
reflexdes e praticas recomendadas para adoc¢ado e imple-
mentacao bem-sucedidas da metodologia em questado.
Trata-se de uma academia de nivel basico.

Nesta edicdo, em Sao Paulo, ha uma especial oportuni-
dade para se explorar aspectos que conversem com 0s
NOVOS recursos tecnoldégicos e a nova infraestrutura fisica
da unidade. A academia foi planejada para privilegiar a
“visdao geral” do método, com uma abordagem firmada
em um ou dois tépicos especificos. Nesse contexto, con-
sidera-se importante conduzi-la de maneira a incorporar a
participacao dos professores na “construcdo” dos tépicos
de aprendizagem.
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ESPM

PUBLICO ALVO

Professores da pds-graduacao que buscam estabelecer
familiaridade com o Método do Caso (nivel “basico”).

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
Espera-se que, ao final da atividade, o participante:

° esteja familiarizado com as trés etapas da apren-
dizagem com casos;

° saiba diferenciar um caso de ensino de outros
tipos de caso;

° seja capaz de avaliar a complexidade de um caso
nas suas trés dimensdes;

° tenha clareza sobre a necessidade de fazer adap-
tacdes no Programa e ajustes no sistema de avaliacdo.
° aproveite os recursos tecnoldgicos e a infraestru-
tura da sala de aula.

° saiba onde encontrar leituras recomendadas e
dicas a respeito do método.

ESTRATEGIA DE ENSINO-APRENDIZAGEM

Este médulo foi planejado para ser conduzido em 3h/a
expositivo-dialogadas. Devido a restricdo de tempo, o
instrutor precisa equilibrar o trade-off entre a maior “efici-
éncia” da aula expositiva (120 minutos) e a necessidade de
reservar tempo (60 minutos) para acolher comentarios e
contribuicdes dos participantes.
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5 min

15 min

40 min

20 min

10 min

10min

20min

Total
120min

Abertura

Warm-up

Frameworks basicos sobre o Método

Elaborando um Programa com casos

Usufruto dos Recursos Tecnolégicos

Principais Desafios

Fechamento

e Apresentac¢do Pessoal
¢ Agenda do dia

e Levantamento: experiéncias dos participantes com o Método do Caso;
e Diferencas entre lecionar na graduac¢ao e na pés-graduacao;
e Conexdes com a Taxonomia de Bloom.

e Os 3 tipos de caso;

e As 3 etapas da Aprendizagem com Casos;

e Tridngulo do Caso;

e Cubo da Complexidade do Caso: 3 dimensdes;

e Diferencas no Programa;
e Consideracdes na selecdo de casos;
e Ajustes no Sistema de Avaliacdo

e Espaco fisico: movimentacao
e lluminacao

e Uso do quadro

e Quiz virtual

e Leitura prévia dos casos;
e Participacdo ativa em aula;

e« Mudanca de paradigma p/ o professor e estudante

e Dicas para aprendizagem continuada no formato autoinstrucional:
recomendacdes de leituras, videos e websites.
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3.2 Conducao da sessao

3.2.1 Abertura

A abertura pode levar apenas cinco minutos, contemplan-
do a Apresentacao Pessoal do instrutor, destacando o
tipo de experiéncia com uso de casos, e em que contexto,
além da agenda do dia.

3.2.2 Warm-up - Inventario de tépicos de
interesse dos participantes

Uma pratica de bons resultados, nas Academias da ESPM
sobre Método do Caso, tem sido a utilizacdao de 10 a 15 mi-
nutos, no inicio do encontro, para elaborar um “inventario”
de topicos de interesse dos participantes. Perguntar aos
professores “o que vocés gostariam que a gente abor-
dasse hoje?”, apesar de parecer um “risco”, tem oferecido
resultados bastante positivos. Serve para esclarecer, logo
No inicio, quais tépicos estdo efetivamente contemplados
na Academia e quais fazem parte de outras Academias.
Recomenda-se que o instrutor anote, no canto do quadro,
de forma a indicar visualmente quais itens serdo contem-
plados. O desafio é ser rapido.
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3.2.3 Experiéncia dos participantes com
uso de casos

Vale a pena fazer algumas perguntas acerca da experi-
éncia dos participantes com o uso de casos. Para poupar
tempo e evitar longos relatos, uma boa pratica é fazer
um “levantamento”, com algumas perguntas, e pedir para
as pessoas votarem ou levantarem a mao. Por exemplo:
Quem ja utilizou dois ou mais casos em uma mesma disci-
plina? Quem ja utilizou casos da Base Harvard? Em inglés?
E em Portugués? E da Central de Cases ESPM? Alguém
atribui mais de 25% da nota para a participacao do estu-
dante em sala de aula? Quem ja escreveu casos? Foram
publicados? Onde?

3.2.4 Diferencas entre lecionar na
Graduacao e na Pés-graduacao

Uma pratica interessante para o aguecimento com um
publico “estratificado” é perguntar: “que critérios poderia-
mos utilizar para diferenciar o ensino na graduacao daque-
le da pds-graduacao?” As respostas ajudam a avaliar o
grau de convergéncia e também as crencas dos professo-
res. Recomenda-se desenhar, no quadro, uma tabela com-
parativa, preenchida a medida que forem compartilhando
suas opinides. A Figura 06 apresenta uma tabela com
exemplos de critérios ja mencionados por professores da
ESPM em Academias anteriores.

ESPM

Cabe destacar que o objetivo de utilizar o quadro, desde
o inicio da sessao, é dar o exemplo e mostrar como a aula
pode ser enriquecida com o uso dessa técnica. E neces-
sario ter consciéncia, no entanto, que o levantamento
precisa ser rapido.

Figura 06: Critérios de comparacao entre
graduacao e pés-graduacao
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Fonte: elaborado pelo autor
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3.2.5 Breve histérico do Método do Caso

Ainda durante o aquecimento, pode ser interessante apre-
sentar um breve histérico do Método do Caso, destacando
seu uso centenario, com inicio na Escola de Direito de Har-
vard, e posterior ado¢cao na Escola de Negdcios a partir de
1908.

Um excelente texto que explica esse histdrico é o artigo
“Making The Case”, de David Garvin, disponivel em https:/
cb.hbsp.harvard.edu/cbmp/product/304041-HCC-ENG.

3.2.6 Tipo de aprendizado e conexdes com
a Taxonomia de Bloom

Uma iniciativa também interessante para os momentos
iniciais, € fazer uma associacdo entre aquilo que se busca
desenvolver com o Método do Caso e a Taxonomia de
Bloom (Figura O7).
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Figura 07: Conexao entre o método do caso e a taxonomia de Bloom
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Fonte: elaborado pelo autor

No Método do Caso, costuma-se trabalhar com os “High Order Thinking
Skills”, especialmente com os 3 itens da camada superior da Piramide (anali-
sar, avaliar e criar). Nos casos-exemplo, o foco é dirigido a camada de apli-
cacdo do conhecimento. Ja o exercicio de tomada de decisdo, conforme a
situacdo-problema de cada caso, € um exemplo claro da camada de “avalia-
cao”. Com isso, encerra-se a fase introdutédria da Academia; € momento em
que o instrutor pode comecar a trabalhar com os Frameworks basicos do
Método do Caso.
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3.2.7 Frameworks basicos sobre o
Método

Sugere-se trabalhar 4 frameworks, alocando cerca de 10
minutos para cada um deles:

categorizacdo dos 3 tipos de caso;

as 3 etapas da aprendizagem com casos;

o tridangulo do caso;

cubo da dificuldade do caso (3 dimensdes da
complexidade)

3.2.8 Categorizacao: os 3 tipos de caso

Existem diversos tipos de caso, o que gera uma certa
confusdo. O uso de casos no contexto das metodologias
ativas, diz respeito aos “Casos de Ensino” (ou Casos para
Ensino), desenvolvidos com o propdsito de constituir um
ponto de partida para uma dinamica de discussdao em sala
de aula. Esses casos costumam ser formatados em narra-
tivas de 10 a 20 paginas, acompanhados de uma Nota de
Ensino, cujo acesso é exclusivo a professores. Diferen-
ciam-se dos “Casos-Exemplo” e dos “Casos Pesquisa” em
diversos atributos, conforme explorado pela Figura 08.
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Figura 08: Os trés tipos de casos
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Os Casos de Ensino podem ser subdivididos em 3 tipos:
Field-Based; Library Case e ArmChair.

Os Casos Field-Based sao os encontrados na Base Har-
vard, produzidos como resultado de um esforco de coleta
de dados primarios e secundarios, com a realizacao de
entrevistas com as personagens do caso, buscando-se
promover a triangulacao e todo um levantamento de in-
formacdes adicionais em relatérios e sites, por exemplo.
S30 casos reais, ainda que o nome da empresa ou dos
protagonistas possam ser omitidos na hora da publicacdo
(ainda assim, o autor da narrativa necessita de autorizacao
formal dos mesmos).

Os casos do segundo tipo, Library-Case, sao produzidos
exclusivamente com base em dados secundarios. Com
frequéncia, sao histdrias de empresas de capital aberto,
cujas informacdes sao amplamente conhecidas e dispo-
niveis. No entanto, cabe ressaltar que, muitas vezes, esse
tipo de caso acaba enfraquecido devido a dificuldades de
caracterizacdo dos protagonistas; dai ser praticamente
impossivel a exposicdo de suas opinides, pensamentos e
emocdes, elementos muito presentes em casos de ensino.
O importante é que também sdo casos reais.

O terceiro e Ultimo tipo é o Caso ArmChair, que tem fortes
elementos ficcionais. Mesmo assim, trata-se de um caso
de ensino cuja utilizacao pode ser bastante proveitosa.
Que fique claro: esse tipo de caso nem sempre € inteira-
mente ficticio; € comum ser uma coletanea de histdrias re-
ais, misturadas e enriquecidas pela experiéncia pratica do
autor. Se nao for bem conduzido, o uso desse tipo de caso
pode ser parcialmente fragilizado em alguns contextos,
devido exatamente a inexisténcias de raizes concretas da
histéria. Além disso, dificiimente esse tipo de caso é aceito
para publicacdo. E comum que sejam produzidos para uso
préprio do autor ou para publicacdo em livros.
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3.2.9 As trés etapas da aprendizagem com
Casos

O Método do Caso pode ser visto como um processo de
trés etapas, com “saltos de aprendizagem” e “curva de
crescimento decrescente” entre as etapas (veja Figura
09). Em cada uma delas ocorre uma curva exponencial de

aprendizado, que logo se esvai, voltando a crescer subs-
tancialmente na etapa posterior.

Figura 09: As trés etapas da aprendizagem com casos
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A primeira etapa é a leitura prévia individual. Essa prepa-
racao envolve de 3 a 4 horas. O ideal é seja realizada fora
de sala de aula, um ou dois dias antes da respectiva aula.

A segunda etapa do processo é a discussao em pequenos
grupos, como enfatizado no primeiro capitulo. Serve para
fortalecer o trabalho em equipe, € 0 momento em que as
ideias e opinides dos estudantes afloram.

A discussdo em sessdo plenaria representa a terceira
etapa da aprendizagem, uma espécie de apice do Método
do Caso. E nessa etapa que o professor atua mais direta-
mente, fazendo intervencdes e agregando valor por meio
das perguntas, respostas e comentarios elucidativos. S6 é
possivel se as duas etapas anteriores forem cumpridas de
maneira adequada, ou seja, existe uma interdependéncia
entre as trés etapas do Método do Caso.

3.2.10 Triangulo do Caso

Trata-se de um framework que busca caracterizar 3 pon-
tos essenciais de um caso de ensino: (1) o issue do caso
(questdo-problema); (2) os objetivos de aprendizagem; e
(3) teorias e conceitos.

A questdo-problema é a decisdo que o protagonista do
caso enfrenta. Constitui o immediate issue do caso, a
ponta do iceberg, o aspecto mais visivel da decisdo que o
estudante também precisa enfrentar.
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Figura 10: O tridngulo do Caso
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METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NA ESPM  Gaspar Giacomini 71




E papel do instrutor fazer com que a discussdo ganhe
profundidade, caminhe em direcao a questdes mais subs-
tantivas. Um caso de ensino que apresente uma empresa
com problema de queda de vendas, pode ter por objetivo,
na verdade, explorar as causas mais representativas e que
ndo estao descritas de forma clara na narrativa do caso.
Compreender essa parte é justamente o esforco de “ler as
entrelinhas”.

O segundo vértice do triangulo é a definicdo dos objetivos
de aprendizagem. Esses objetivos sao apresentados nas
Notas de Ensino dos casos, e revelam o motivo pelo qual
o caso foi escrito. Uma forma interessante de olhar para
0s objetivos é na perspectiva de um “takeaway”, aquilo
que, ao final da aula, o estudante realmente “leva para
casa”. Nesse sentido, uma discussdo de caso contempla,
normalmente, no maximo 4 takeaways, sempre relevantes
e surpreendentes.

O terceiro aspecto estabelece relacdo com as teorias e
conceitos que o professor planeja utilizar, para conduzir

a discussdo de forma estruturada. E importante lembrar
gue a narrativa do caso ndo possui teoria. Portanto, é
tarefa do professor trabalhar de forma indutiva e apresen-
tar a teoria como algo util e conectado com os problemas
(sua compreensao e solucao). A Figura 10 apresenta o
desenho de quadro para essa parte da aula.

ESPM

3.2.11 Complexidade do Caso e as suas 3
dimensodes

Um dos tragcos mais desejaveis em um caso de ensino é

o desafio que ele possa provocar nos estudantes, visto
que é um fator antecedente para o engajamento em sala
de aula. Trata-se do conceito de “desirable difficulties”. O
desafio esta diretamente associado a capacidade do caso
escolhido de equilibrar as trés importantes dimensdes que,
juntas, compdem a complexidade geral do caso: analitica,
apresentacao e tedrico-conceitual (ver Figura 11).

A dimensao analitica indica em que medida um caso é
mais facil ou mais dificil, em virtude das reflexdes que sao
esperadas do estudante. A dimensao tedrico-conceitual é
uma referéncia a necessidade de o estudante conhecer al-
guns conceitos prévios e seus graus de complexidade; sé
assim tera condicdes de analisar o caso. A Ultima dimen-
sao, isto é, a apresentacado, é condizente com a maneira
como as informacdes do caso sao expostas aos estudan-
tes; dependendo da apresentacao, o caso pode ser enca-
rado como facil ou dificil.
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Figura 11: As trés dimensdes da complexidade de um caso
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Fonte: figura elaborada pelo autor, retratando o modelo de Erskine e Leenders
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3.2.12 Elaborando um Programa com
Casos

O programa deve ter os objetivos de aprendizagem como
ponto de partida. Utilizar o “Ciclo do PEA” (ver Figura 12)
continua sendo algo Util e imprescindivel.

Figura 12: Ciclo do PEA
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Fonte: elaborado pelo autor

Um aspecto importante de um programa com casos é ex-
plicitar os elementos que fazem parte do “contrato peda-
gogico”; reconhecer que essa metodologia ainda é pouco
difundida, e, por isso mesmo, é crucial que as regras de
pactuacdo figuem bem explicitadas. No Método do Caso,
costuma-se incluir no programa os “4P’s” da discussdo de
Ccasos:

« Preparacao prévia;

o Presenca;

« Pontualidade;

« Participacdo em aula;

Uma dica util ao professor, na etapa de planejamento (e
gue ndo precisa constar na versdao do programa entregue
aos estudantes), é o uso de tabelas organizadoras, confor-
me apresentado a seguir (Tabela 03).
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Capitulo 3

D= MIA
Tabela 03: Planejamento do programa Tabela 04: Ordenacao pelo grau
com uso de casos de dificuldade dos casos

Introducao 1
Tema 1 3 2 1 Apple (x=1; y=2; z=1)
Tema 2 3 1 2 Tesla (x=2; y=2; z=2)
Tema 3 2 2 3 Facebook (x=3; y=2; z=3)
Fechamento 1 0 [...]

Fonte: elaborado pelo autor n

Fonte: elaborado pelo autor

Destaca-se, na Tabela 04, a utilizacao de um sistema de
“catalogo”, conforme o nivel de complexidade, com base
no framework do “Cubo da Dificuldade do Caso”. No en-
tanto, essa categorizacdo nao é padronizada ou universal,
e nao esta explicita nas Notas de Ensino. Tudo depende
do julgamento do instrutor, uma vez que o grau de dificul-
dade, para cada uma das 3 dimensdes, varia e tem a ver
com o contexto da Instituicdo de Ensino e com o perfil dos
estudantes. Portanto, cabe a cada instrutor fazer tal juizo
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de valor. O mais importante, nesse quesito, € organizar a
sequéncia dos casos em ordem crescente de dificuldade.

3.2.13 Ajustes no Sistema de Avaliacao

No Método do Caso, como em qualquer outra metodolo-
gia, indispensavel o alinhamento ou realinhamento do sis-
tema de avaliacdo aos preceitos metodoldgicos. Assim, o
uso de casos exige que o sistema de avaliacdo considere a
importancia de dois requisitos: (1) Leitura Prévia Individual
e (2) Participacdo em Aula.

Os entusiastas do Método do Caso acreditam em meca-
nismos que estimulam a leitura prévia. As formas mais
comuns de se fazer isso sao: (a) a realizacdo de testes de
verificacdo de leitura, no inicio das aulas, e (b) a adog¢ao
de uma dinamica de aula com constante interpelacdo dos
estudantes - algumas vezes aguardando por comentarios
espontaneos, outras vezes questionando os estudantes
nominalmente (“Cold Call”’). Existem outros meios, é claro,
como a solicitacdo de entrega de resenhas e publicacao
de videos sobre o caso, antes da aula.

A participacao ativa do estudante, esta evidente, é um
ponto indispensavel e precisa ser valorizado. Nos cursos
de MBA, no exterior, € comum que 50% da nota resul-

te da participacao individual nos debates. Na ESPM, ha
exemplos de professores que atribuem 20%, 30% ou até
40% da nota a participacdo. E como o professor controla
a participacao dos estudantes: uma alternativa eficiente é

ESPM

a politica de “assentos fixos” (todos devem sentar-se no
mesmo lugar em todas as aulas), de forma a possibilitar ao
professor um “espelho de classe”; esse “espelho” facilita
as anotacdes sobre a participacao de cada estudante.

Tais mecanismos constituem motivacdes “extrinsecas”
para moldar o comportamento. Espera-se, ao longo de
uma disciplina com uso de casos, que, gradualmente, tais
motivacdes acabem substituidas pelo desejo de aprender,
pela curiosidade e engajamento com 0s casos. Segundo
os professores da ESPM, a motivacdo inicial € predomi-
nantemente extrinseca e, gradualmente, apds algumas
semanas de aula, passa a ser intrinseca, dado que ajuda a
fortalecer o uso do método.

3.2.14 Uso de recursos tecnoldgicos

No método do caso, a infraestrutura fisica adequada con-
tribui bastante para o sucesso das aulas. O ideal sdo salas
em forma de anfiteatro, em “U”, como em escolas de pon-
ta dos Estados Unidos. No entanto, com alguns ajustes e
bom aproveitamento dos recursos tecnoldégicos, é possivel
a obtencao de excelentes resultados com a infraestrutura
existente.
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A insercao de pequenos trechos de videos (3 a 5min),
durante a discussao de casos, € uma excelente pratica.
Para isso, recomenda-se reduzir a intensidade da ilumina-
¢ao, sem apagar as luzes completamente, o que agora ja
€ possivel nas novas salas reservadas a pds-graduacao da
ESPM-SP).

O uso do quadro, destacado em outras partes deste re-
lato, é algo essencial no Método do Caso, para o registro
de comentarios, uso de desenhos esquematicos e fra-
meworks, que capturem visualmente a esséncia da discus-
sdo.

Software, aplicativos e outros modernos recursos tecno-
6gicos possibilitam, por exemplo, a adocao do Quiz vir-
tual como forma de automatizar processos de correcao e
geracao de estatisticas em tempo real. Esses recursos sao
importantes e permitem a inclusdo de medidas “correti-
vas” em uma aula especifica ou no plano de uma discipli-
na.

3.2.15 Principais desafios

Ao final da Academia, € interessante escutar o que os pro-
fessores tém a dizer acerca dos desafios apresentados,
registrar suas experiéncias e os problemas que mencio-

nam.

Neste momento, pode ser oportuno comentar sobre uma
pratica comum nos EUA (porém ndo no Brasil): um pro-

METODO DO CASO

ESPM

fessor assiste a aula do outro, indicando os aspectos que
podem ser melhorados.

3.2.16 Fechamento

A adocao de metodologias ativas € um desafio para to-
dos. Em alguns casos, € mais do que isso - trata-se de
uma mudanca de paradigma. Mudanca que exige mais do
que técnica e dominio de novas habilidades; exige crenca
no estudante, no processo e nos resultados.

Ao final da Academia, é aconselhavel que o instrutor liste
algumas dicas que facilitem avancos no conhecimento e
no dominio do método.

3.2.16.2.1 PDFs da Base Harvard

A Base Harvard, a qual todos os professores podem ter
acesso (mediante a obtencao do login Educator Premium),
contém diversos artigos em PDF voltados a quem exerce
a docéncia. Basta acessar o link https://cb.hbsp.harvard.
edu/cbmp/pages/home, fazer o login e clicar no item
“Case Method”, localizado na barra horizontal bordd (veja
Figuras 13 e 14).
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Figura 13: Website da Base Harvard
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Browse our extensive catalog

Discover new and popular cases, simulations, articles, and more from
top business schools.

Articles Books & Chapters Cases

Latest ideas and advice from Harvard Digital access to popular books and Real-world case studies authored by
Business Review and beyond chapters top business school professors
Core Curriculum Harvard ManageMentor® Online Courses

Focused readings that cover core Interactive self-paced lessons for Foundational business courses
business theaories career readiness delivered online

Podcases Simulations

Business challenges explained Gamified business scenarios with

through audio storytelling real-world choices and outcomes

Fonte: Plataforma HBSP
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Harvard Business School 9-595-074

v Apeil 19, 1596

Choreographing a Case Class

Broadly classified, case class trachers use one of four approaches:
= 1) Lecturing a case;
* 2} Theorizing a case;
¢ 3} Mustrating a case; and
* 4) Choreographing a case.
While each of them may be just as impressive in the classroom, from an instructional
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students learn?

Theorizing a Case

Here is a style where the instructor essentially uses the case as a vehicle o convey
o theoretical ke dge. Of course the sucoess of such a class may rise or fall depending
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Writing Cases and Teaching Notes

A case is a snapshod taken at & point in (ime, writhen to serve a particular teaching cbjective.
Unlike the business sibaation on which it is hased, it comes io the student neatly packaged, mot over
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it

Case Leads

Case leads come from a variety of soarces. A major source, of course, i the business press.
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Fonte: Plataforma HBSP
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3.2.16.2.2 Christensen Center of Teaching and Learning

Outra fonte de aprendizagem é o website “Christensen
Center of Teaching and Learning”. O acesso é gratuito e
ndo requer login ou senha. O link de acesso é o https:/
www.hbs.edu/teaching/case-method/preparing-to-teach/
Pages/default.aspx.

ESPM

3.2.16.2.3 Livros

A Figura 15 apresenta algumas dicas de casos publicados
em livros. Alguns deles, como o “Teaching with Cases”
(ESPEN & SCHIANO) estdo disponiveis em formato digital
na Base Harvard. O download de capitulos de avulsos de
importantes livros (Figura 15) sobre método do caso pode
ser feito diretamente da base Harvard, mediante login e
senha Educator Premium.

Figura 15: Indicacdes de livros
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Fonte: imagens extraidas do website Amazon.com
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3.2.16.2.4 Comunidade de Pratica Virtual de Professores
ESPM no Facebook

Outra divulgacao importante, ao final da Academia, é

a existéncia da Comunidade de Pratica de professores
ESPM (Figura 16). Trata-se de um grupo fechado de Fa-
cebook que, por enquanto, conta com a participacao de
75 professores, alguns deles ja praticantes do método.

Para ingressar, basta acessar o link e solicitar a inclusdo:
https:./www.facebook.com/groups/1814202068809727/.
O objetivo da comunidade é proporcionar um espaco para
troca de experiéncias, duvidas, dicas e quaisquer questdes
especificas do Método do Caso.

Figura 16: Comunidade de Pratica no Facebook
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Fonte: printscreen do grupo fechado de professores ESPM no Facebook
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NOTA DE ENSINO:
EXEMPLO DO CASO
MAGAZINE LUIZA

disponibilidade de notas de ensino bem elaboradas
Aé fundamental para o Método do Caso. Tais notas

sugerem, aos professores adotantes, “boas prati-
cas” na conducdo de suas disciplinas e discussdes, con-
templando um roteiro estruturado de perguntas, analises
e estratégias que evocam teorias e conceitos subjacentes
a determinados casos. Em suma, a nota de ensino contem-
pla (ou deveria) a experiéncia acumulada pelos autores no
uso efetivo daquele caso em sala de aula, destacando os
pontos de tensdo, possibilidades de engajamento, duvidas
comuns dos estudantes, além de indicacdes de leitura e
informacdes adicionais.

Ndo raro, no entanto, as notas de ensino nao estao dispo-
niveis. Isso implica produzir a prépria nota de ensino, tare-
fa que muitos consideram mais complexa do que a propria
redacao da narrativa do caso (distribuida aos estudantes).
Neste capitulo, é apresentada uma nota de ensino elabo-
rada para um caso publicado na “base Harvard”. E utiliza-
da em disciplinas de marketing do curso de graduacdo em
administracao de empresas da ESPM.
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4.1 Nota de Ensino:
Caso “Magazine Luiza”3

3 Notas de Ensino preparadas pelo Professor Gaspar Giacomini,
referentes ao caso “Magazine Luiza: Building a Retail Model of “Courting
the Poor””, de autoria de Frances X. Frei. disponivel na “Base Harvard”:
https://hbsp.harvard.edu/product/606048-PDF-ENG?Ntt=magazine%20
luiza

4.1.1 Resumo do caso

O caso Magazine Luiza descreve o modelo inovador da
rede varejista brasileira Magazine Luiza. O caso inicia em
2004 e encerra em 2005, quando a rede possuia 5.700
funciondrios e uma receita bruta de R$1,2 Bilhdo, o que
Ihe garantiu a 32 posicdo entre os maiores varejistas brasi-
leiros — excluindo-se o varejo alimentar. O caso Magazine
Luiza ilustra uma abordagem bem-sucedida e inovadora
no Varejo, tais como: (1) a opcao de focar em consumi-
dores de baixa renda e criar uma cultura de servico ao
cliente moldada para “namorar os pobres”, indo além da
estratégia simplificadora de “precos baixos”; (2) estraté-
gias e praticas de gestdo de pessoas diferenciadas, com
maior autonomia para funcionarios, foco em treinamento
e desenvolvimento, o que resultava em maior engajamen-
to da forca de vendas e criacdao de uma cultura organi-
zacional forte; (3) uso criativo de recursos de marketing
para atrair clientes para lojas, especialmente promocdes
e servicos financeiros agregados; (4) o uso pioneiro de
tecnologias, tanto externamente (ex. e-commerce) quanto
internamente (ex. processo de concessao de crédito). A
rede Magazine Luiza estava presente em diversos esta-
dos brasileiros, mas ndo cobria todo territério nacional, e
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buscava expandir-se para novas regides. O caso explora

a aquisicao da rede varejista Arno, no sul do Brasil, que
acarretaria desafios para manter a identidade e a cultura
da empresa em outras regides. Adicionalmente, o caso
aborda a escassez de recursos financeiros para continuar
sustentando o crescimento por meio de aquisi¢des: o fluxo
de caixa préprio ndo era mais suficiente e a empresa ja ti-
nha um elevado indice de endividamento, o que permite a
discussdo de aceitar ou ndo novos sécios - seja pela ven-
da de participacao para fundo de investimentos, seja pela
oferta publica de acdes por meio de um IPO. Trata-se de
um caso com escopo amplo e que permite dar lateralidade
a discussdo de aspectos relevantes para o varejo.

4.1.2 Publico-alvo

O caso Magazine Luiza pode ser utilizado com estudantes
de pds-graduacdo e com os que estejam nos ultimos peri-
odos de graduacdo, tendo maior adequacdo para cursos
como Administracdao de Empresas, Publicidade e Propa-
ganda e Marketing. Pode ser utilizado em disciplinas como
“Marketing de Varejo”, “Trade marketing”, “Gerenciamen-
to de vendas”, “Gestdo de Pessoas” e “Comportamento
Organizacional”.

ESPM

4.1.3 Objetivos de Aprendizagem

Recomenda-se utilizar o caso para os seguintes objetivos:

° Identificar os diferenciais competitivos da empresa;
° Discutir a importancia da cultura organizacional e
relaciona-la com o desempenho operacional e financeiro;
° Aprender a utilizar indicadores de desempenho

varejista para comparar o desempenho da rede em dife-
rentes regides do Brasil;

° Aplicar o framework dos “4 P’s do Varejo”

° Elaborar uma estratégia de Marketing que propo-
nha como deveria ser a expansao da rede;

Observacao: Nota de Ensino elaborada para explorar al-
guns temas apresentados pelo autor do caso, todavia ndao
estdo cobertas todas as possibilidades de analise e/ou de
uso em sala de aula-de-aula.
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4.1.4 Questdes para Preparacao Prévia
(Assignment Questions)

Caso o instrutor deseje compartilhar questdes para esti-
mular a preparacao prévia dos estudantes para a discus-
sdo em plenario do caso Magazine Luiza, propde-se utilizar
as seguintes questdes:

1. Quais sao os diferenciais competitivos da rede Magazi-
ne Luiza? O que a empresa fez de diferente para con-
quistar clientes e motivar funcionarios?

2. Como vocé avalia a Segmentacao, Mercado-Alvo e Po-
sicionamento do Magazine Luiza?

3. A empresa deveria seguir em frente com plano de abrir
20 novas lojas virtuais (showrooms) em 2004 e 2005?

4. Como o Magazine Luiza poderia recompensar clientes
gue ndo tém o status de Clientes Dourados? Sera que
esses clientes deveriam receber um cartdo preferencial
apds sua segunda ou terceira compra? Que tipos de
beneficios e passivos isto poderia trazer para a empre-
sa? Como os clientes iriam se sentir com isso?

5. Sera que o Magazine Luiza deveria se preparar para
uma Oferta Inicial de Acdes (IPO) para sustentar o cres-
cimento? Ou trabalhar com um fundo de investimentos
(Private Equity)?
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Cabe destacar que algumas dessas questdes ja sao apre-
sentadas na descricdao do caso, e, portanto, contemplam
aspectos de analise que provavelmente serao lembrados
pelos estudantes.

Uma possibilidade adicional € lancar um “desafio” aos
estudantes: preparar antecipadamente o “discurso” que
Luiza Helena deveria ler para os cerca de 1.200 funciona-
rios que participariam do “Encontrao” em Porto Alegre,
conforme destacado na primeira e na ultima pagina do
caso. Esse evento, que em 2005 aconteceria em Porto
Alegre, em funcdo da aquisicdo da rede varejista Lojas
Arno, constitui o imediate issue do caso. Nesse caso, reco-
menda-se que o instrutor avise os estudantes e/ou volun-
tarios para se prepararem antecipadamente para mostrar
seus discursos em sala de aula - possivelmente mediante
bonus point.

Desafio: Imagine que vocé é Luiza Helena, dentro do jati-
nho que recém partiu de Franca (SP) em direcao a Porto
Alegre (RS), onde chegara em 2h para participar do “En-
contrdo”. Prepare um discurso para fazer a 1.200 funcio-
narios de todo o Brasil que estarao presentes no evento
- inclusive os funcionarios da recém-adquirida Lojas Arno.

Outra possibilidade de uso das assignment questions é
sua distribuicdo para uso na discussao em pequenos gru-
pos, caso haja tempo (requer cerca de 30 minutos antes
de dar inicio a discussao plenaria).
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Cabe destacar que as assignment questions sao distintas
das discussion questions, que o instrutor deve explorar na
discussdo em plenaria. Embora abordem aspetos simila-
res, inclusive os mesmos temas, a formulacdo das pergun-
tas distintas foi preparada para estimular os estudantes

a refletirem sobre os aspectos do caso durante os trés
estagios de preparacao: individual, em pequenos grupos €
na sessao plenaria. Adicionalmente, busca-se preservar o
carater de “novidade” da discussdo plenaria, a0 menos em
alguns pontos. Ndao se recomenda disponibilizar as discus-
sions questions antecipadamente.
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4.1.5 Questoes para discussao em aula
(Discussion Questions)

Sao propostas 4 discussion questions para o este caso:

1. Como vocé avalia o desempenho da operacao varejista
do Magazine Luiza nas diversas regides do Brasil?

2. Como ¢ a cultura organizacional do Magazine Luiza?
Quais sao seus elementos e/ou principais caracteris-
ticas? Em que medida essa cultura contribui para os
resultados da rede varejista?

3. Se vocé fosse Luiza, o que faria com as 50 lojas da
rede Arno? Qual seria sua estratégia de Marketing para
a regido sul do Brasil?

4. O Magazine Luiza deve continuar sua expansao no
Brasil? Para onde? De que forma? Quais 0S riscos e
beneficios da expansdo? Elabore um plano de acdo e
justifique suas prioridades.
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4.1.6 Abertura da sessao plenaria

Para abertura da discussdao em plenario, uma boa ques-
tdo (opening question) seria: “Quais sdo as preocupacoes
imediatas da Luiza? O que ocupa a mente da empresa-
ria?”. O instrutor pode reservar cerca de 5 minutos para
registrar, no quadro, os principais aspectos levantados
pelos estudantes. Recomenda-se coletar opinides de
cerca de 10 estudantes, alternando de um para outro de
forma rapida. Neste momento, o importante é focar nas
guestdes mais urgentes. Espera-se que comentem diver-
Sos itens pertinentes a dois temas principais: (1) como lidar
com os desafios do inicio da operacao varejista do Maga-
zine Luiza na regiao sul do Brasil, decorrente da aquisicao
das lojas Arno, com incorporacao de 50 lojas em uma re-
gido com diferencas culturais significativas e onde a marca
Magazine Luiza ndo era conhecida; e (2) a necessidade de
encontrar formas de financiar o crescimento da empre-

sa (seja via empréstimos bancarios, seja via emissdes de
acdes para Fundos de Investimento ou Bolsa de Valores),
opcao que envolve gquestdes de perda de controle no
processo de tomada de decisdao, governanca corporativa e
vantagens e desvantagens da presenca de outros sécios
na operacao.

Em seguida, sugere-se solicitar que algum voluntario apre-
sente o discurso que Luiza Helena deveria fazer: “Vocé

é Luiza Helena. Acaba de chegar em Porto Alegre e vai
direto para o ‘Encontrao’, onde 1.200 funcionarios lhe es-
peram. Ao subir no palco, lhe passam o microfone. O que
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diz?” Caso o voluntario seja breve, pode-se chamar mais
um ou dois. Recomenda-se investir ndo mais que 5 minu-
tos nessa atividade, totalizando, assim, 10 minutos como
“aquecimento”.

Pode-se, entdo, dar inicio a analise das discussion ques-
tions.

4.1.7 Analise das Discussion Questions

O instrutor pode solicitar aos estudantes para reverem o
Anexo 2, que apresenta o desempenho das lojas por re-
giao do Brasil, e pedir que verbalizem qual € a mensagem
que pode ser tirada dos numeros. Dois pontos merecem
destaque:

° Das 209 lojas fisicas do Magazine Luiza, 91 estavam
em Sao Paulo e 51 lojas estavam no Rio Grande do Sul
(25% do total). Isso colocava o Rio Grande do Sul em se-
gundo lugar no Brasil, com quase o mesmo numero de lo-
jas de Minas Gerais e Parana juntos. Todavia, apesar de ter
25% das lojas fisicas da rede Magazine Luiza, o Rio Grande
do Sul representava apenas 7,3% do faturamento da rede.

° Ndo havia nenhuma loja virtual (showroom) no Rio
Grande do Sul, tampouco no Mato Grosso do Sul e Goias.
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Com efeito, o caso menciona que a rede planejava abrir pode realizar os calculos no quadro, ou entdo em uma pla-
cerca de 20 lojas virtuais e, embora nao especifique onde, nilha Excel. Recomenda-se elaborar um grafico de barras
alguns alunos costumam inferir que existe uma “oportuni- verticais para apresentar visualmente o indicador, confor-
dade escondida” nesses locais. me Figura 17.

Figura 17: Vendas anuais por

O instrutor deve reforcar que, embora algumas informa- atre 4
funcionario em cada regiao

cBdes possam ser extraidas diretamente do Anexo 2, ou-
tras requerem transformacao. Pode sugerir: “Que indica-

dor poderiamos construir a partir dessas informacdes? RS Vendas anuais / Funciondrio

Dividindo uma informagéo por outra?”. Deve reforcar RS 300.000 505 RS 204,928 RS 201 035
que, na vida real, muitas informacdes ndo estdo prontas RS 250.000 ' RS 239.823 R$ 241.951
da maneira que um analista deseja, e que é preciso cons- RS 200.000
trui-las. Nesse sentido, ha pelo menos 3 indicadores que
RS 150.000
devem ser abordados:
RS 100.000
° Vendas por Funcionario R$ 50.000
o Vendas por Loja RS - | . . |
° Ticket Médio Sdo Paulo Parana  Rio Grande Minas Gerais Mato Grosso
do Sul doSul e
Goias

Para calcular as vendas anuais por funcionario, basta di-
vidir o total de vendas (em R$) pelo niumero de funciona- Fonte: elaborado pelo autor
rios existente em cada regidao. Tal indicador é importante
para o varejo, ainda mais para uma rede como o Magazi-
ne Luiza, cujo sucesso é atribuido, em parte, a gestdo de
pessoas. Além disso, existe um sistema de incentivos com
diversos elementos, sendo que a comissao de vendas re-
presenta, na média, cerca de 35% da remuneracao mensal
do vendedor. O instrutor pode questionar se algum estu-
dante realizou esses calculos, e convida-lo a apresenta-los
a turma. Caso ndo haja um voluntario, o préprio instrutor

89




Figura 18: Vendas por loja (fisica + virtual)

A Figura 17 mostra que, das 5 regides brasileiras onde o N
em cada regiao

Magazine Luiza opera, 4 estdo no “mesmo patamar” de

vendas, com faturamento de cerca de R$250.000/ano por
funcionario. Todavia, no Rio Grande do Sul, onde a opera- RS$ Vendas / Loja
cao do Magazine Luiza esta apenas iniciando, o indicador

R . . . . R$ 9.000.000 R$ 8.333.333
é significativamente inferior. O instrutor pode sugerir que, RS 8.000.000
no Sul, ou ha “vendedores demais, ou vendas de menos”. RS 7.000.000 e 5 005250 R$ 6.775.000

R$ 6.000.000
O segundo indicador é o volume de vendas por loja. Nes- RS 5.000.000
se caso, porém, como a Figura 18 apresenta o nimero de R$ 4.000.000
lojas fisicas e lojas virtuais (showrooms) sem segregar o Ei 3'883'838 | 988.23° 960.
faturamento originado por tipo de formato varejista, de- RS 1:000:000 . .
ve-se agregar o total de lojas fisicas e virtuais como de- RS - | | . .
nominador. Possivelmente, algum aluno pode questionar SaoPaulo  ParanA RioGrande  Minas Mato Grosso
gue tal procedimento introduz um viés ou carrega a pre- do Sul Gerais doSule
missa, ndo verdadeira, de que lojas fisicas (com 1.400m?2) Goras
e showrooms (com 140m2) possuem volumes de vendas Fonte: elaborado pelo autor
equivalentes. Todavia, o instrutor pode defender que os
indicadores nao estao sendo analisados isoladamente, Na Figura 18, verifica-se que o Rio Grande do Sul nova-
mas em conjunto, e que, para fins de uma analise simpli- mente encontra-se numa situacao de baixo desempenho
ficada, ndao ha dano, por ser uma analise exploratéria. Os em comparacao com Sao Paulo, Minas Gerais e Mato
resultados sdo apresentados pela Figura 18. Grosso do Sul + Goias, com um faturamento no patamar

de R$2 milhdes por ano e por loja. Dessa vez, porém, o es-
tado do Parana encontra-se em situacdo similar. Adicional-
mente, alguns estudantes podem manifestar surpresa com
o resultado do Mato Grosso do Sul + Goias, cujas vendas,
por loja, sdo maiores do que no estado de Sdo Paulo. O
Instrutor deve ressaltar que, com um nimero tdo pegueno
de lojas (apenas 9), deve-se ter cuidado ao tirar conclu-
sdes definitivas em virtude de um Unico indicador.
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O terceiro indicador que pode ser calculado, é o do Ticket
Médio por cliente. Para calcula-lo, basta dividir o fatura-
mento total pelo nimero de clientes de cada regido. A
Figura 19 apresenta os resultados. Verifica-se que, en-
quanto Sao Paulo, Parana e Minas Gerais possuem um
Ticket Médio que varia ao redor de R$300/ano por cliente,
Mato Grosso do Sul + Goias possuem um valor 50% maior
do que essa média, o Rio Grande do Sul possui um Ticket
Médio significativamente abaixo, de apenas R$77 por ano
por cliente — ou seja, entre 3x e 4x mais baixo do que nas
outras pracas.

Figura 19: Ticket Médio por regiao

Ticket Médio (R$ Vendas / N° Clientes)

R$ 500

RS 441
RS 450 b
RS 400 RS 323
R$ 350
RS 250
RS 200
R$ 150
RS 100 R$ 77
RS 50
R$ = T T - T T
Séo Paulo Parana Rio Grande Minas Gerais Mato Grosso
do Sul doSule
Goias

Fonte: elaborado pelo autor
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Em suma, o instrutor pode concluir que, apds analisar 3
indicadores diferentes, ha indicios de que a situacao da
operacao varejista no Rio Grande do Sul ndo é boa. Ou
seja, a incorporacao das Lojas Arno pelo Magazine Luiza
requer acdes e ajustes para que o desempenho opera-
cional seja, pelo menos, equivalente as outras regides
brasileiras. Este € um momento oportuno para iniciar uma
transicdo para o proximo bloco de discussdo. O instrutor
pode questionar: “E possivel colocar a operacdo varejista
do Magazine Luiza no Sul do pais no mesmo patamar das
demais regides?”. Feito o questionamento, pode coletar
algumas opinides e indagar sobre os motivos. A maior par-
te dos estudantes tende a responder que “sim”, mas sem
apresentar motivos. O instrutor pode solicitar justificativas
e buscar por pessoas que achem que “ndo”. Ao indagar
por justificativas para este segundo grupo, respostas tipi-
cas incluem declaracdes como “porque no Rio Grande do
Sul é diferente, a cultura deles é diferente”. Essa discussao
de diferencas culturais deve ser estimulada, por ser justa-
mente o tema do segundo bloco de discussao.

Na sequéncia, o instrutor pode lancar uma questao de
transicdo: “Luiza Helena afirma que a Cultura é a vanta-
gem competitiva mais dificil de se copiar. Mas, afinal, o
que é Cultura?”.

Essa pergunta costuma ressoar por mais tempo. Diversos
elementos da cultura tendem a surgir: ideias, conhecimen-
tos, comportamentos, caracteristicas, preferéncias espor-
tivas e gastronémicas, religiao etc. Nao é necessario recor-
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rer a uma definicdo formal de cultura. Pode-se “construir
coletivamente” o conceito, aproveitando as contribuicdes
dos estudantes, mostrando que cultura é um conjunto de
conhecimentos, arte, crencas, leis, costumes e habitos
adquiridos pela convivéncia em sociedade. O instrutor

pode enfatizar que cultura € um conceito que esta sempre
em desenvolvimento, é influenciado por novas maneiras
de pensar do ser humano. Adicionalmente, pode enfatizar
gue a cultura existe em diversos niveis, tanto num pais,
quanto numa regiao especifica ou até mesmo dentro de
uma empresa que atua em diferentes regides — aquilo que
€ conhecido como “cultura organizacional” e que remete
ao conjunto de normas, padrdes e condicdes que definem
a forma de atuacdo de uma organizacao e das pessoas
gue nela trabalham.

Caso o autor deseje explorar em maior profundidade a
questao da cultura (tendo em vista a posterior discussao
dos aspectos culturais do Rio Grande do Sul para a opera-
cao varejista da Magazine Luiza), o instrutor pode utilizar
um framework com os 3 niveis da “programacao mental”
humana, que posiciona a cultura em um nivel intermediario
(Figura 20) entre a natureza humana e a personalidade:
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° A natureza humana seria o nivel mais basico, con-
templando aspectos inerentes aos homens e mulheres, e
comuns em todas as sociedades.

° A cultura seria o nivel intermediario, e diz respeito a
valores, praticas e tradicdes aprendidos e compartilhadas
por grupos de pessoas. Assim, habitos alimentares, espor-
tes, vestimentas, padrdes de beleza, entre outras formas
de expressao, contribuem para explicar a cultura de um lo-
cal. A cultura ndo esta necessariamente atrelada a regides
geograficas, podendo ser compartilhada por grupos dis-
tantes, o que é um efeito da globalizacdo potencializado
pela tecnologia.

° A personalidade, por sua vez, seria o nivel mais es-
pecifico, constituindo caracteristicas dos individuos rela-
tivamente estaveis ao longo do tempo e que influenciam
o0 comportamento das pessoas, inclusive enquanto con-
sumidoras. O instrutor pode, entdo, dar referéncias aos
estudantes interessados, como os “Big Five”, de Norman
e Goldberg (extroversdo, amabilidade/empatia, senso de
responsabilidade, instabilidade emocional e abertura para
novas experiéncias).
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Figura 20: Posicdo da cultura entre os 3 niveis da
“programacao mental humana”

., Persona- Inerente e

Individuo lidade Aprendida

Grupos Cultura Aprendida
Sociedade Natureza Humana Inerente

Fonte: adaptado pelo autor, a partir do modelo de Hofstede

O instrutor também pode utilizar um video, disponivel no
Youtube (2 minutos), que reforca como a cultura é algo
aprendido (https:/www.youtube.com/watch?v=QZ2Tjr3A-
cMw). Esse video apresenta um famoso experimento em
que 5 macacos sao colocados em uma unica jaula, com
uma escada que leva a um cacho de bananas. Cada vez
gue um macaco sobe a escada e pega uma banana, os de-
mais recebem um banho forcado de agua fria. Com isso,
apos algumas repeticdes, aprendem a associar uma coisa
a outra, e passam a impedir (violentamente) que qualquer
macaco tente subir a escada. O pesquisador vai, gradu-
almente, substituindo os macacos da jaula. Cada novo
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macaco, ao tentar acessar as bananas, é agredido e impe-
dido pelos demais. Apds algum tempo, todos os macacos
foram substituidos, até que nenhum deles tenha tomado
banho de agua fria. O comportamento agressivo, no en-
tanto, permaneceu.

O propdsito desse bloco de discussdo é identificar os
elementos da cultura da rede varejista e contrasta-los com
0s do Rio Grande do Sul, onde o0 Magazine Luiza recém
ingressou, com a aquisicdo das lojas Arno. Para identificar
0s elementos de uma cultura, uma opcdo é a utilizacdo do
framework de cultura, que reforca a tese de que a cultura
possui 4 niveis, alguns mais “escondidos” e outros mais
“externos”, a partir de uma analogia com as varias cama-
das de uma cebola. Sugere-se que o instrutor registre as
contribuicdes dos estudantes acerca dos elementos da
cultura do Magazine Luiza, a0 mesmo tempo em que inicia
o desenho do framework no quadro; deve posicionar as
palavras na metade inferior, revelando as 4 categorias:
valores, rituais, herdis e simbolos (conforme Figura 21). Em
seguida, pode fazer perguntar sobre o Rio Grande do Sul.
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Figura 21: Elementos da Cultura Regional do Rio Grande do Sul e da Cultura Organizacional do Magazine Luiza
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir do modelo de Hofstede

Uma vez completado o desenho no quadro, o instrutor questiona: “Ha alguma incompatibilidade entre a cultura do Rio
Grande do Sul e da empresa? Sera que os gauchos podem aprender o ‘jeito Luiza de ser’?” Cabe destacar que essa é
uma discussao que ndo possui uma resposta correta. Recomenda-se reservar cerca de 5 minutos para tal discussao e,
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entao, conduzir o debate de forma a ressaltar que empre-
sas com culturas muito diferentes, como L’Oreal, Coca-Co-
la, Ambeyv, IBM e Microsoft atuam em paises com muitas
diferencas culturais e, apesar disso, conseguem manter
sua cultura organizacional, preservando sua identidade,
seu “DNA”. Se achar conveniente, o instrutor pode ressal-
tar gue nem todos os individuos se adaptam a uma cultu-
ra, pois, muitas vezes, ha um choque de valores intranspo-
nivel. Nesse caso, a melhor opc¢ao para o individuo é sair
da organizacdo - dificilmente sera feliz ou sobrevivera em
uma cultura com a qual ndo se identifica, ndo admira. E
prudente que, nesse momento, a discussdo do caso retor-
ne a questao do Varejo com outra pergunta mobilizadora:
“A cultura do Magazine Luiza contribuiu, na pratica, para
resultados operacionais e financeiros melhores ou pio-
res? Como?”. Os estudantes normalmente mencionam os
efeitos positivos de funcionarios que “vestem a camisa”,
com mais autonomia e responsabilidade numa cultura de
meritocracia.

Esse bloco pode ser encerrado com a seguinte conclu-
sdo: se cultura é algo aprendido, pode ser transmitida.
Nao se trata de um processo rapido, porém, uma vez
estabelecida, a cultura tende a ser algo perene, duradou-
ro; precisa estar baseada em elementos “efetivamente
genuinos”, caso contrario é facilmente desmascarada. No
caso do Magazine Luiza, temos valores, rituais, simbolos
e, inclusive, uma “heroina”, personificada pela propria
Luiza Helena. Cabe, agora, avancar para a terceira ques-
tdo de discussao.

Essa questdo carrega uma diversidade de recomenda-
cdes. Apds ouvir as contribuicdes iniciais dos estudantes,
o instrutor pode levantar um ponto polémico: se o Ma-
gazine Luiza deveria utilizar sua prdépria marca no Sul do
Brasil. Ha vantagens e desvantagens que merecem ser
destacadas. Dentre as vantagens de usar a marca Maga-
zine Luiza, substituindo a marca Arno, esta a diluicdo dos
gastos de publicidade, de natureza relativamente “fixa”,
por um maior numero de lojas, contribuindo para reducao
dos custos unitarios. Dentre os aspectos negativos, de-
ve-se dar destaque para o fato de que a implementacao
da cultura do Magazine Luiza, dificiimente ocorreria se a
operacao varejista mantivesse a marca Arno. Outro ponto
que costuma emergir &€ o fechamento de algumas lojas no
Rio Grande do Sul, ja que, de acordo com os indicadores
presentes na questao 1, o desempenho no Sul é pior quan-
do comparado ao de outras regides. Todavia, isso pode
acarretar uma maior exposicao aos concorrentes. Ao
prosseguir, o instrutor insere a seguinte reflexao: “Quais
praticas contribuiram para o sucesso do Magazine Luiza
nas outras regides? O Magazine poderia implementa-las
no Sul?”. Essa questdao pode ser explorada com o uso do
framework dos “6 P’s do Varejo”, que adicionam 2 “P’s”
(Pessoas e aPresentacao) aos tradicionais P’s do Marke-
ting Mix (Produto, Preco, Praca, Promocao). Pode-se
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comecar com os P’s tradicionais e, ao final, adicionar os
“novos P’s”.

No varejo, vale o destaque, os 4P’s tradicionais podem ser
vistos de maneira diferenciada, porgue a natureza desse
tipo de negdcio é revender produtos fabricados por ou-
tras organizacdes, ou seja, devem ser avaliados do ponto
de vista de um intermediario, um membro dos canais de
marketing e ndo sob a perspectiva da empresa fabricante
(utilizada na concepcdo original). Dessa forma, decisdes
como “Produto”, ao invés de envolver planejamento e de-
senvolvimento de produtos, passam a envolver o mix de
produtos oferecidos, como a quantidade de categorias de
produtos, e, dentro de uma mesma categoria, a profundi-
dade de marcas e modelos oferecidos (variedade e sorti-
mento). Se proveitoso, o instrutor pode utilizar uma lamina
do quadro para construir algo similar a Tabela 05.
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66 P”

Product mix

(Mix de
Produtos)

Price
(Preco)

Place

(Praca ou
Ponto)

Promotions
(Promoc¢ao)

Tabela 05: Os 6 P’s do Varejo aplicados ao Magazine Luiza

Exemplos de decisdes

e Qualidade dos produtos
e Marcas escolhidas

e Variedade e Sortimento: amplitude e
profundidade

e Nivel de Preco

e Negociacdo de descontos
e Prazo de Pagamento

e Concessao de crédito

Localizacao de lojas

e Acesso, visibilidade e Horario de
abertura

e Distribuicao

e Publicidade

e Propaganda

e Relacdes Publicas

e Vendas Pessoais
DataBase Marketing / CRM

Evidéncias - Magazine Luiza

¢ Ampla linha de produtos: 8.500 SKUs

e “Tapete Vermelho”: exceléncia no servico e no tratamento aos
clientes de baixa renda

o Conveniéncias e servicos financeiros: pagamento de contas de agua,
luz etc. - chegando a 60.000/més, receita que representava 1/3 do
Lucro

e Precos competitivos, ndo necessariamente os mais baixos:
“vendemos sonhos”

e 80% das vendas eram a crédito

e Usodetecnologiaparaavaliacaoderiscocrédito:inputdedadosplanilhas
e Vendedores com niveis de autonomia

e Metas para reduzir inadimpléncia

e Taxa baixa: 4% versus média de 12%

e Lojas fisicas com 1.400m2
e Showrooms virtuais com 140m2

e 70% produtos entregues direto na residéncia do consumidor,
implicando necessidade de investimento em centros de distribuicao

e Uso pioneiro de promocdes especiais como alternativa a publicidade
na TV: “Liquidacdo Fantastica” atraiu 2 milhdes de clientes para lojas
no dia 03/Jan/2014.

e “Sonho Legal”; “Casa em Dobro”.

e Gestdo do cadastro com 4,3 milhdes de clientes (1,5 milhao “ativos”):
segmentacao, telefonemas, campanhas especiais etc.

Continua...
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Tabela 05: Continuacao

“p”» Exemplos de decisdes Evidéncias - Magazine Luiza

e Ambiente de Loja: layout, sinalizagao, . ) i o
I EeETEe conforto « Verificar imagens publicadas no anexo do caso original (plataforma

HBSP), no qual se pode visualizar lojas limpas, organizadas e lotadas

(aPresentacdo) O [Flelet] el em épocas de promocdo

e Apresentacdo dos funcionarios

- QUETEREE e sterelimEime e Diversos canais de comunicacao

« Abordagem de vendas e “Liberdade assistida”: cddigo de ética que estabelecia
Personnel " N o comportamentos e limites
e Qualificacdo Técnica . . . .
(Pessoas) . . . e Foco no desenvolvimento de pessoas, treinamento e motivacao das
e Incentivos Financeiros pessoas

e Suporte pds-venda e “Regra de ouro”: “trate os outros...”

Fonte: elaborado pelo autor

Caso haja tempo, o instrutor pode passar alguns videos Ao término da abordagem dos 6 P’s, ocorre o encerra-

sobre a discussao do “P” de Promocao. mento desse bloco de discussao, dando énfase ao “P” de
“Pessoas”, com a pergunta: “No varejo queremos pesso-

o Liquidacao fantastica as com ‘p’ minusculo ou ‘P’ maidsculo?”. Além disso, o

° Sonho legal instrutor pode ressaltar que o “P” de Pessoas €, na verda-

° Casa em Dobro de, um “P” duplo: “Pessoas com Paixao” pelo que fazem.
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Ao apresentar essa questdo, o professor deveria instruir
explicitamente os estudantes a responderem apenas com
base nas informacdes disponiveis no caso. Isso pode ser
dificil para estudantes brasileiros que conhecem a traje-
téria do Magazine Luiza, pois diversas informacdes sobre
expansdes estao disponiveis na Internet.

Ainda assim, é notdrio que a presenca da rede varejista
em algumas regides ocorreu tardiamente, como no Rio de
Janeiro. Esse tipo de informacdo pode ser utilizado como
“gancho” para provocar o “por qué?”. O objetivo principal
desse bloco é construir um racional de expansao e deba-
ter os critérios subjacentes.

ESPM

4.1.7 Encerramento da sessao plenaria

Um debate pode ser encerrado de muitas maneiras. Para
este caso, uma alternativa é evocar o framework publica-
do por Clayton M. Christensen, Matt Marx, and Howard H.
Stevenson, denominado “The Tools for Cooperation and
Change” (ver Figura 22). E um modelo conceitual acerca
dos “tipos de ferramentas” gerenciais que sao mais ade-
guadas em cada contexto, com destaque para o quadran-
te “Culture Tools” e “Leadership Tools”, que permitem
diversas associacdes com o0 caso Magazine Luiza e a traje-
toria empreendedora. O modelo possui dois eixos, geran-
do quatro quadrantes (em sua versao simplificada), com
facil entendimento e categorizacao pelos estudantes. Num
eixo temos o grau de consenso com a dimensao “What”
(o que deve ser feito?); no outro, temos o “How” (como
deve ser feito?). O cruzamento dos eixos, portanto, da
abertura para multiplas analogias — e a categorizacao de
iniciativas de gestao mais ou menos adequada para cada
contexto. Também permite analisar a trajetéria do Magazi-
ne Luiza, além de especular sobre seu futuro, posto que as
ferramentas de cultura sao consideradas mais resilientes e
portadoras de vantagens competitivas sustentaveis. Mais
informacdes podem ser conhecidas no artigo disponivel
no link https:/hbr.org/2006/10/the-tools-of-cooperation-
-and-change.
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Figura 22: Modelo conceitual
The tools of cooperation and change
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Fonte: Adaptado de CHRISTENSEN, C. M. et al, 2006.
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Alternativamente, o professor também pode encerrar a
discussdo fazendo uma atualizacdo do que aconteceu com
0 Magazine Luiza, desde a época do caso até os dias atu-
ais. Se assim ocorrer, devem ser destacados os principais
marcos, especialmente a expansdo geografica, o IPO na
bolsa e o protagonismo da empreendedora Luiza Trajano
Nos anos subsequentes.

Ainda sobre 0s principais marcos, compete ao professor
destacar que, mais recentemente, foi publicado um caso
sobre a transformacao digital do Magazine Luiza, assunto
qgue pode inspirar outro tipo de discussdao, conectando as
raizes tecnoldégicas do que foi feito, nos ultimos anos, com
O pioneirismo debatido no caso mais antigo.

4.1.8.1 Leituras recomendadas

Caso o professor opte por compartilhar com os estudan-
tes alguma leitura prévia, além da narrativa do caso, reco-
mendam-se dois artigos de revistas de negdcio: Revista
HSM - “E o Varejo aprende a ser banco”; Revista Veja -
“Marketing de Bombacha” - ambos disponiveis na internet
e de facil acesso pelo Google. M

METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NA ESPM Gaspar Giacomini 101




o

S

’ ) g
| lasr
Sy:: s : ;‘u. : " PL
¥ N\
2 I DT
Q 4 v e »
! _]_ =73

rs 0els M. (2o png L s Qv (B

LN Yl

(IS Lol L

r -
\."V " r g

B

LT N f Fg a1V
| Ao SR
O Bpy? - 7
* AL * NG» o 1 (AN L] 02110
{;/' Dt i o
i oremaind Ole i , Eeal J TWE 050
VR ALY IR st 327’(”;.“0'
o \ Y | G LA wm UJ\'C?-'
ViIA -._‘:r,o - an .'tf..ﬁ'\ l:{f;l.’) &\ J ’),E-'_, ':;({l:'w?f z.l’l_ - _‘ TU “& T N REAN
ARG (L = / .b T2 ) A ')“Vfb('fq‘(;’\
R ey ez (R O s Lies QAN frgn WNIE Cong g
!;‘- A — ¥ i :;;r ﬁ:h—\ — iy (A Yevg e
Y 5"{,‘. o ISUETRT Ao SF thxna 2
. \to -« A (()’
g 124
S -

-

CAPITULO 5

DICAS PARA REDACAO DE

CASOS E NOTAS DE ENSINO




CAPITULO 5

D I CAS PA RA RE DAQAO Neste capitulo é compartilhado um texto com dicas

sobre a construcao de casos e notas de ensino,

D E CASOS E N OTAS D E elaborado a partir da experiéncia compartilhada

E N SI N o de professores adotantes do Método do Caso na ESPM ao
longo dos ultimos anos.
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5.1 Vocé deseja
escrever um caso para
ensino?

Nove dicas que podem lhe auxiliar durante essa jornada:

5.1.1 Organize sua ideia inicial utilizando o
“triangulo do caso”.

E muito comum que, ao decidir escrever um caso, o autor
encontre pela frente diversas possibilidades. Qual delas
escolher? Empresa “A”, “B” ou “C”?. Ou entdo, conside-
rando apenas a empresa “A”, qual deveria ser o “recorte”
do caso? “X”, “Y” ou “Z"?

Evidentemente, ter diversas oportunidades ndo é ruim. E
um otimo “problema”, porém costuma gerar ansiedade ou
inseguranca. Nosso tempo ¢ limitado e, infelizmente, difi-
cilmente conseguiriamos transformar todas as histérias in-
teressantes que vivenciamos, em casos de ensino. Essa é
uma atividade que demanda bastante tempo. O que fazer,
portanto, diante de tantas possibilidades?

Talvez o primeiro passo seja organizar suas ideias. E vocé

pode fazer isso de uma forma estruturada e simples, utili-

zando o “triangulo do caso”, um framework (modelo) que
destaca os trés aspectos mais importantes para o planeja-
mento de um caso de ensino.
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O primeiro deles é a definicdo da questao-problema, ou
seja, a decisdo que o protagonista do caso enfrenta. Tal
qguestao constitui o immediate issue do caso.

O segundo aspecto é a definicdo dos objetivos de apren-
dizagem. E importante pensar, j4 no inicio, quais serdo os
resultados esperados do uso efetivo do caso. Uma boa
maneira é afirmar: “no final da discussdo deste caso, seria
esperado que o estudante estivesse apto a [...]”. Estabele-
cida a afirmativa, o passo seguinte é preencher as reticén-
cias com o que deveria ser aprendido.

O terceiro aspecto tem relacdo com as teorias e concei-
tos que o professor planeja utilizar em sala de aula, para
conduzir a discussdo de forma estruturada. E importante
lembrar que as teorias quase nunca entram no documen-
to que contém a narrativa do caso (somente na nota de
ensino). Porém, a razao de existir de um caso de ensino

€ proporcionar um debate em que seja possivel utilizar
alguma teoria ou conceito de forma pratica. Questdes ted-
rico-conceituais sdo indispensaveis para o aprendizado, e
€ durante a aula que o professor mais agrega valor aos ca-
sos. A figura 23 ilustra o “triangulo do caso” — com os trés
vértices acima descritos.

Figura 23: O tridngulo do caso

1. Questao-problema

2. Objetivos de 3. Teorias e
Aprendizagem Conceitos

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.2 Comece pelo primeiro e ultimo
paragrafos: somente depois redija o
“recheio”

O Primeiro paragrafo de um caso de ensino mantém di-
versas similaridades com um abstract de artigo cientifico,
apresentando uma sintese do documento. Todavia, po-
de-se dizer gue em um artigo cientifico, o abstract é algo
“externo”, que ndo faz parte do corpo do texto. Ja no
caso de ensino, o primeiro paragrafo é a abertura da nar-
rativa, com a funcao de apresentar, logo de inicio, informa-
cOes-chave sobre o contexto do caso.

Ao ler apenas o primeiro paragrafo de um caso, o leitor
deveria ser capaz de elaborar respostas a perguntas de
grande relevancia:

° Quem ¢é o protagonista do caso? Ou seja, quem é
o tomador de decisao?

° Qual é a posicdo ou responsabilidade do protago-
nista na organizacao?

° Qual é a decisdo que precisa ser tomada? Portan-
to, qual € o immediate issue?

° Qual é a data da decisao? Em que ano esta situa-
do o caso?

° Qual é a localidade geografica em que o protago-
nista se encontra?

° Quem sao as outras pessoas que influenciardo ou

serdo diretamente envolvidas no processo decisério?

ESPM

E recomendado, ainda, agregar informacdes que enrique-
cam a caracterizacdo do protagonista, destacando as que
possam aproxima-lo do leitor, que contribuam para gerar
maior identificacdo com a narrativa. Por causa dessas sin-
gularidades, o primeiro paragrafo de um caso é maior do
que um paragrafo comum do texto, contendo entre 200 e
300 palavras, o que equivale de 10 a 20 linhas, dependen-
do do tipo de fonte utilizada.

O primeiro paragrafo nao tem compromisso com a linea-
ridade cronoldégica dos fatos; “pula direto” para o que é
realmente o foco central da narrativa.

Ja com relacdo ao ultimo paragrafo, pode-se dizer que
constitui uma espécie de recuperacdao do primeiro, des-
tacando novamente a questao-problema do caso. Traz
informacdes sobre a urgéncia ou criticidade da decisdo a
ser tomada, de forma a elevar a dramaticidade do imme-
diate issue. E, geralmente, menor em comparacao com o
primeiro e tem como importante funcdo direcionar o foco
do estudante as questdes que o autor planeja explorar em
sala de aula. Dai ser comum a inclusdo de perguntas que o
estudante deveria fazer a si mesmo - expostas de maneira
integrada na narrativa do caso e ndo de forma segregada,
conforme muitos livros didaticos fazem ao final dos capi-
tulos com as “perguntas para discussao”. Para preservar a
narrativa na perspectiva das personagens do caso, é mais
adequado que tais perguntas sejam colocadas de forma
reflexiva, buscando maximizar os pontos de tensdao, ambi-
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guidades e dilemas propostos. A figura 24 ilustra a nocao
de primeiro e ultimo paragrafos.

Figura 24: Estrutura resumida de um caso para ensino

Primeiro Paragrafo

“Recheio” do Caso

Ultimo Paragrafo

Fonte: elaborado pelo autor

Por exemplo, avalie o trecho a seguir: “[...] faltavam pou-
cos dias para a apresentac@o que definiria o rumo da
empresa, e Fulano se questionava: seria realmente a me-
lhor hora para vender a empresa? Depois de tantos anos
de esforco? Serd que vender naquele momento néo seria
uma decis@o precipitada, visto que a economia atraves-
sava um periodo de crise? [...]”. Perceba que é possivel
introduzir perguntas sutis, e guiar a reflexdo e compreen-
sao do estudante.

ESPM

5.1.3 Ao redigir o “recheio” do caso,
construa uma narrativa do ‘“macro para o
micro”, como um funil.

Logo apds o primeiro paragrafo, tem inicio a narrativa que
apresenta o detalhamento do caso. Embora ndo exista
uma regra rigida, é possivel identificar um certo padrao
Nos casos mais bem avaliados nas bases internacionais: a
narrativa tende a ser desenvolvida “do macro para o mi-
Cro”.

Exemplo: o diretor da Area de Recursos Humanos de uma
multinacional varejista, € demandado pelo diretor co-
mercial a realizar a demissao do gerente de vendas mais
antigo da empresa, uma vez que fazia dois anos que o re-
ferido gerente nao atingia as metas estabelecidas. Inicial-
mente, poderia ser apresentado o histérico e o contexto
da empresa, incluindo os paises em que atua. No entanto,
se 0 caso é ambientado no Brasil, seria oportuno, em se-
guida, caracterizar a operacao brasileira, seus segmentos
de atuacdo e principais concorrentes no pais. Depois, seria
interessante “afunilar” e apresentar detalhes sobre a Area
Comercial, com o organograma e detalhes sobre as metas
estabelecidas e mensuradas. O relacionamento do diretor
comercial com o gerente “em risco” também pode e deve
ser abordado. Em seguida, seria indicado apresentar deta-
Ihadamente o universo imediato do tomador da decisdo, o
Diretor de RH, contextualizando o leitor acerca das prati-
cas de recursos humanos da empresa, talvez da cultura, e
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gue tipo de desdobramentos essa demanda de demissdo
poderia ocasionar para outras pessoas ou para a coleti-
vidade. Questdes ou reflexdes pessoais do Diretor de RH
poderiam ser apresentadas neste momento.

Percebe-se que, dessa forma, a narrativa convergiu natu-
ralmente para “reencontrar”, no ultimo paragrafo, a ques-
tdo-problema do caso. A figura 25 expde, com propdsito
meramente ilustrativo, a estrutura do exemplo acima.

Figura 25: Estrutura detalhada de um caso para ensino:
triangulo invertido

Primeiro Paragrafo:
o Diretor de RH deveria
demitir o gerente de
vendas?

Breve histérico e contextualizagdo sobre o ambiente

Segmentos de atuacédo e principais concorrentes

Detalhamen’to das praticas e
clima da Area Comercial

Caracterizacdo da Area de RH e
das praticas de gestao de
pessoas na empresa

Dilema enfrentado
pelo Diretor de RH

Ultimo Paragrafo:
consequéncias da decisdo
e o Diretor

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.4 Nao entregue todas as informacoes
“mastigadas” na narrativa. Defina o
grau de dificuldade do caso de forma
consciente, utilizando as dimensdes do
“cubo do caso”.

Um dos tracos mais desejaveis para um caso de ensino é
o desafio que ele provoca nos estudantes, visto que € um
fator antecedente para o engajamento em sala de aula.

E esse desafio esta diretamente associado a capacidade
do autor do caso de equilibrar as trés importantes dimen-
sdes que, juntas, compdem o grau de dificuldade do caso:
analitica, apresentacao e tedrico-conceitual (Figura 26).
Exemplo: imagine um caso em que a situacao-problema
narra a histéria de um fabricante da industria farmacéuti-
ca, que vem perdendo participacao de mercado ano apdos
ano. O caso é apresentado na perspectiva de um analista
da area de inteligéncia de mercado, que recebe a missao
de preparar um relatério ao diretor da area. Pois bem: se o
autor do caso incluir todas as informacdes necessarias em
tabelas bem organizadas, a dimensdo apresentacao fica
mais facil. Todavia, se os dados estiverem presentes no
caso, porém de maneira dispersa, com indicadores desor-
ganizados, a dimensdo apresentacao fica mais dificil. O
mesmo raciocinio pode ser aplicado a dimensdo analitica.
Uma coisa é definir as alternativas e solicitar ao estudante
para compara-las, ja indicando o critério de decisdo (por
exemplo, a alternativa que mais contribui para recuperar a
participacao de mercado). Outra coisa & apresentar ape-
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nas a situacdo-problema, e esperar que o estudante rea-
lize, sozinho, todas as etapas do processo analitico: ela-
borar diagndstico, identificar causas do problema; elencar
alternativas; definir critérios de comparac¢ao, analisar com-
parativamente as alternativas; tomar a decisao; e elaborar
um plano de ac¢ao. Do ponto de vista analitico, esta ultima
abordagem contém muitas tarefas. E mais dificil.

5.1.5 Faca uma “varredura” de noticias e
consulte casos ja publicados em outras
bases.

Assim como acontece em uma publicacao cientifica, € mui-
to importante organizar as informacdes que serdo referen-
ciadas no caso. Uma recomendacao é que, em algum mo-
mento, o autor realize uma “varredura” das informacdes
disponiveis na Internet sobre o caso que esta escrevendo
ou pretende escrever. Preferencialmente, essa varredura
deve ocorrer antes mesmo das entrevistas com represen-
tantes da organizacdo, antes da coleta primaria de dados.

Recomenda-se a utilizacao das funcionalidades de busca
do Google, como o Google News que, além de filtrar
apenas as paginas de noticias, cria um clipping de forma
quase automatica; ou entdo buscar por arquivos PDF,
PPT e Excel, bastando, para isso, digitar os comandos
“filetype:PDF”, “filetype:PPT” ou “filetype:XLS” no
buscador, ao lado das palavras-chave. Isso faz com que o
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Google encontre diretamente os arquivos disponiveis para
download.

E importante que o autor realize essa “varredura”, pois é
bastante provavel que parte dos estudantes adote o mes-
mo procedimento ao receber o caso para analise.

Adicionalmente, é recomendado consultar outras bases
para verificar se ha casos similares publicados. Por um
lado, a consulta é importante para o autor definir o “re-
corte” do caso que esta redigindo, diferenciando-o de
eventuais casos ja publicados; por outro, também contri-
bui com referéncias. Entre as bases bastante consultadas,
destacam-se: GV Casos; TAC (ANPAD); portal SPELL; base
da Dom Cabral; Casoteca; base da Harvard Business Pu-
blishing.

5.1.6 Redija a Nota de Ensino com a
inclusao do plano de aula, plano de quadro
e os aspectos tedrico-conceituais.

Um caso de ensino &, antes de tudo, um material didatico
orientado a discussao em sala de aula. Enquanto a narra-
tiva do caso constitui a faceta visivel para o estudante, o

maior desafio do professor-autor é a redacao da Nota de
Ensino.

Em sintese, Nota de Ensino é um documento que
descreve como o autor planejou utilizar o caso, e quais
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resultados efetivamente obteve ao aplica-lo em sala de
aula. Pode ser considerada uma espécie de “guia-de-
aula”; possui uma estrutura diferente do documento com
a narrativa do caso, que é direcionada a professores
adotantes da metodologia. Para o professor “adotante”,
a Nota de Ensino é um grande “poupa tempo”, reduz
substancialmente a preparacao prévia em comparacao a
um caso sem Nota de Ensino.

Uma boa Nota de Ensino contempla:

° Breve resumo da narrativa do caso, destacando
0s objetivos de aprendizagem;

° Publico-alvo para o qual foi escrito e uso reco-
mendado (disciplinas e cursos);

° Plano de aula, contendo as perguntas-chave de
cada bloco de discussao e o tempo estimado para dis-
cutir cada uma delas;

° Plano de quadro, contendo imagens do planeja-
mento ou fotos reais do quadro-branco apds a discus-
sao do caso em sala de aula;

° Analise detalhada de cada uma das perguntas-
-chave, incluindo a articulacao entre o referencial teodri-
CO e a situacao-problema explorada no caso;

° Recomendacdes de artigos, capitulos de livro, fra-
meworks de andlise, videos, blogs, sites e outros mate-
riais que sejam importantes para o professor adotante
do caso e para os estudantes;

° Relato das duvidas e perguntas mais frequentes
dos estudantes.
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Ndo é incomum que uma Nota de Ensino tenha mais pagi-
nas do que o documento com a narrativa do caso, porque
a Nota de Ensino narra os “segredos de uso” do material
didatico em sala de aula. Redigir uma boa nota é, certa-
mente, um ato de generosidade do autor. E o que permite
(embora ndo garanta) a replicabilidade da experiéncia de
discussdao em turmas com diferentes perfis e professores
com diferentes estilos.

A Nota de Ensino deve conter teoria e indicar, especial-
mente, como 0s conceitos devem ser inseridos; tal pro-
cedimento ajuda a compreender a situacdao-problema do
caso, expande a performance do estudante para além da
questao meramente cotidiana.

Redigir um bom caso nao é tarefa facil, mas alguns es-
tudantes, desde que aplicados, conseguem realiza-la. Ja
uma boa e relevante Nota de Ensino, é peca que somente
um professor bem familiarizado com o Método do Caso
consegue produzir.

5.1.7 Faca o pré-teste do caso em sala de
aula. Mais de uma vez.

Até o momento do efetivo uso do caso, todo o trabalho
constitui um plano idealizado, repleto de suposicdes. O
autor imagina gue seria interessante iniciar a discussao
por uma determina questao; supde que, ao adotar e apre-
sentar um conceito, os estudantes irdo expandir sua com-
preensdo acerca das dimensdes do problema; fantasia um
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elevado engajamento da turma durante a discussdao. No
entanto, a Unica forma de verificar se o caso efetivamente
funciona, na pratica, é testando-o em sala de aula.

A realizacdo do pré-teste € muito importante, pode re-
presentar um “divisor de aguas” no grau de maturidade
de um caso. E provavel que a simples realizacdo de um
pré-teste provoque mudancas na redacdo do caso e na
respectiva Nota de Ensino; € um momento de potencial
aprendizagem para o professor-autor. Alids, alguns auto-
res, antes da publicacdo de um determinado caso, optam
por testa-los diversas vezes.

Lamentavelmente, ainda existem bases que publicam ca-
sos nao-testados. A auséncia do pré-teste fica evidente na
redacao das Notas de Ensino, porque nenhuma observa-
cao é feita acerca da reacdo dos estudantes as perguntas
e sugestdes do autor. Nos casos devidamente testados, a
Nota de Ensino evidencia quais sao as reacdes tipicas dos
estudantes, quais sao as questdes que proporcionam mo-
mentos de maior engajamento, e a quais pontos o profes-
sor adotante deve direcionar maior preocupacao.

Em primeiro lugar, € recomendado que vocé convide
algum colega, preferencialmente outro professor que
utilize o Método do Caso, para assistir a discussao como
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um observador. Contar com a opinido de um colega pode
fazer com que vocé detecte possibilidades de ajustes.
Além do mais, um observador tera melhores chances de
perceber e registrar o desenrolar da discussao, pois estara
completamente focado nessa tarefa - enquanto vocé,
professor, estara utilizando seu aparelho cognitivo para
conduzir a discussao, elaborar perguntas, escrever no
quadro, articular o processo inteiro.

Nesse sentido, recomenda-se utilizar algum roteiro com
instrucées do que deve ser observado. Uma possibilidade
€ 0 guia publicado no site Christensen center of Teaching
& Learning (http://www.hbs.edu/teaching/), pagina da Har-
vard Business School dedicada a divulgacao de dicas aos
professores.

Alguns professores também optam por circular um ques-
tionario, junto aos estudantes, ao final da discussdo, em
carater andnimo, incluindo perguntas abertas. A finalidade
€& documentar e registrar a percepc¢ao acerca do debate
recém-realizado, especialmente quando introduzem novos
casos na disciplina. Embora seja possivel inferir diversos
elementos que indiguem sucesso na escolha do caso, a
partir do engajamento verificado naquela aula, o uso de
um instrumento complementar pode ser uma fonte bas-
tante ampla, estruturada, Util e qualificada a respeito das
opinides dos estudantes.
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5.1.8 Elimine juizos de valor da voz do
autor: opinioes devem estar apenas na
voz das personagens. Na narrativa, evite
adjetivos.

Apds o pré-teste, o professor-autor ird implementar ajus-
tes no documento com a narrativa do caso e na Nota

de Ensino. Adicionalmente, também ird ajustar todas as
questdes relativas ao plano de aula, plano de quadro e
guestdes tedricas; esse € um momento adequado para
atentar a vieses nao intencionais e que empobrecem um
caso. Por vezes, sdo inseridos juizos de valor ao longo da
narrativa, de forma impessoal, deixando o sujeito oculto
ou indefinido. Essa ndo é uma boa pratica. O ideal é que
toda opinido, todo juizo de valor, esteja colocado na voz
das personagens, com trechos das entrevistas ou decla-
racdes e comentarios, sempre “entre aspas”. Se acolher
essas dicas, o autor sinaliza claramente que a personagem
do caso era favoravel ou desfavoravel a alguma decisao,
ou qualquer que seja o comentario. De maneira analoga, é
importante revisar o caso em busca de adjetivos, e avaliar
se eles estdo colocados na voz do autor (supostamente
neutro) ou das personagens, que possuem total liberdade
para realizar afirmacdes, quaisquer que sejam, questionar,
relatar suas impressodes.

O compromisso do autor é com a eficacia do material
didatico, compromisso que requer a reproduc¢do, ha me-
dida do possivel, do ambiente real da decisao. Por isso, é
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importante que o autor preserve os dialogos na narrativa,
atribua as opinides e o protagonismo as personagens.

Idealmente, a narrativa do caso deve resultar em uma
exposicdo equilibrada das opinides que decorrem de
questdes polémicas e de tomadas de decisdo. Caso a
experiéncia pratica mostre que quase a totalidade da
turma optou por uma mesma decisao, é provavel que o
documento com a narrativa contenha vieses que estejam
influenciando indevidamente o processo de julgamento
dos estudantes.

5.1.9 Avalie o melhor momento para
obter a autorizacao formal da empresa ou
organizacao retratada no caso.

Para conseguir que o caso seja publicado, as bases de
caso costumam exigir que o autor obtenha uma autoriza-
cdo formal da empresa ou organizacdo retratada. E uma
especialmente necessaria quando ha coleta de dados
primarios, e seria hipoteticamente dispensavel na even-
tualidade do caso ser redigido exclusivamente com base
em dados secundarios, devidamente referendados. No
entanto, atualmente, poucas bases aceitam casos redigi-
dos apenas com base em dados secundarios. Portanto, é
provavel que vocé precise obter a autorizacao formal.

Qual é o melhor momento para obter tal autorizacao? Essa
€ uma duvida comum entre autores de casos para ensino.
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Por um lado, o ideal seria obté-la logo no inicio, afastan-
do o risco da empresa ou organizacao “negar” depois de
todo esforco em redigir o caso. Por outro lado, solicitar a
autorizacao muito cedo implica, as vezes, pedir autoriza-
cao para um “produto” ainda abstrato, que existe apenas
na mente do autor; possivelmente, se assim ocorrer, a
chance de uma resposta negativa é elevada. Muitos au-
tores preferem uma abordagem intermediaria: buscam a
autorizacao formal com uma versao preliminar do caso em
maos, baseada em dados secundarios, e justificam, assim,
a necessidade de entrevistas para acesso a dados prima-
rios. E a “estratégia da narrativa semiacabada”.

Sobre a autorizacdo, ndo ha uma forma melhor ou pior.
Depende das caracteristicas do relacionamento entre o
professor-autor e seus pontos de contato na organizacao.
Cabe ressaltar, ainda, que a autorizacdo deve ser assinada
por um representante legal alguém que tenha alcada para
assinar documentos e contratos em nome da organizacao.

No pior cenario, se vocé ja tiver redigido o caso, inclusive
mediante colaboracdo inicial da organizacao ou empresa,
mas depois ndo tiver obtido a autorizacao formal, uma
possibilidade é tentar convidar representantes da empre-
sa para a “estreia” do caso em sala de aula, para a sua
testagem. Como professor, vocé pode fazer isso, desde
que retire do caso todo tipo de informacao de fonte pri-
maria, oriunda de entrevistas. Ha relatos de professores
que “viraram o jogo” dessa forma, conseguiram reverter
uma situacao desfavoravel, obtiveram a autorizagao.
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CONSIDERAGCOES _
SOBRE A PRODUGAO DE
VIDEOCASOS

o Método do Caso, a baixa propensdo a leitu-
l \ \ ra, por parte do estudante, € um fendbmeno que
requer a adocao de diversas estratégias - sem
garantia de bons resultados.

Uma estratégia frequente tem sido o uso de videos como
principal midia para distribuicdo e consumo de conteudo.
A proliferacao de dispositivos moéveis (smartphones), pla-
taformas (como o Youtube) e redes sociais (como o Face-
book) parecem exercer um efeito que deve ser observado
na forma como as pessoas esperam receber contetdos. O
apelo da dinamica audiovisual, com mobilizacdo ampliada
dos sentidos, ha tempos causa impactos nos padrdes de
consumo.

Nesse contexto, considera-se oportuna, na ESPM, uma
discussdo aberta sobre a producao de videocasos como
ferramentas de aprendizagem. E possivel que estejamos
em um ponto de inflexao, e que, gradualmente, seja ne-
cessario contemplar a inclusdo de videos nos materiais
didaticos, A Central de Cases ESPM declara o interesse em
apoiar a producao desse tipo de material.
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6.1 Referéncias de
videocasos

Com o intuito de familiarizar os professores da ESPM com
os formatos de videocasos que estdo sendo produzidos
por outras Instituicdes de Ensino, é apresentada abaixo
uma lista compacta com algumas referéncias importantes
e inovadoras.

6.1.1 Videocasos Harvard

A base de materiais didaticos da Harvard Busi-

ness Publishing, que pode ser acessada pela URL
https:/hbsp.harvard.edu/, disponibiliza mais de 21.000
casos de ensino. Desse total, 52 sao “Multimedia Cases”,
equivalente ao que estamos chamando de videocasos (cli-
gue aqui para acessar a lista completa).

Na base Harvard, os casos multimidia sao objetos HTML
hospedados na prodpria plataforma, e acessados de qual-
quer dispositivo por meio de um navegador (browser).
Como sao materiais pagos, o usuario precisara utilizar
login e senha.

A narrativa do caso é integralmente em video - normal-
mente trés ou quatro videos de 10 minutos a 15 minutos

METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NA ESPM Gaspar Giacomini 116



https://hbsp.harvard.edu/
mailto:https://www.dropbox.com/s/anemwgcgdz9q6d2/Multimedia%2520Cases.pdf%3Fdl=0
mailto:https://www.dropbox.com/s/anemwgcgdz9q6d2/Multimedia%2520Cases.pdf%3Fdl=0

cada (totalizando, no maximo, 60 minutos). Observa-se Figura 26: Caso do 11 de setembro indiano

gue os videos possuem um carater “jornalistico”, como se Taj Bombay
fossem reportagens de TV, mesclando testemunhos das

principais personagens (protagonistas e antagonistas), Harvard

além da narrativa contendo a histéria, fatos, dados e de- ' % -

mais informacdes avaliadas como pertinentes. E esperado
gue o estudante assista ao video em casa, antecipada-
mente, de forma analoga a leitura prévia dos documen-
tos escritos, e compareca a aula preparado para opinar,

oy SOLLICT NS My Ol A 0l LTS

B vurimeca cans

; , . ob Terror at the Taj
e e oo Bombay: Customer-
v au va mutimia . rvard, N gue. Centric Leadership,
mesma logica dos casos de ensino “tradicionais”, escritos:
, . . Multimedia Case
€ apresentado o contexto do problema e diversas infor-
Kohir D ihpands

macdes para subsidiar a andlise e/ou tomada de decisao;
no entanto, ndo é informado o que aconteceu (qual foi a RRNER 1ienior]d Gt
decisdo tomada), tampouco licdes aprendidas.

Tomemos como exemplo o caso multimidia “Terror at Taj
Bombay: Customer Centric Leadership” (Terror no Hotel
Taj Bombaim - Lideranca Centrada no Cliente), que abor-
da o atentado terrorista ocorrido em novembro de 2008
na India, considerado o “11 de Setembro” indiano. O caso
(Figura 26) examina as reacdes dos funcionarios do Hotel
frente ao atentado, em uma perspectiva extrema de aten-
dimento ao consumidor.

Fonte: printscreen do website HBSP

METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NA ESPM  Gaspar Giacomini 117



https://hbsp.harvard.edu/product/511703-HTM-ENG?Ntt=taj&itemFindingMethod=Search
https://hbsp.harvard.edu/product/511703-HTM-ENG?Ntt=taj&itemFindingMethod=Search

Ao acessar o caso multimidia, é possivel navegar no HTML,
como se o caso fosse, por si s6, uma pagina web inde-
pendente (Figura 27). O usuario pode fazer o download
em PDF de algumas informacdes mencionadas no video,
porém nao apresentadas no formato de tabelas e graficos.

Figura 27: O usudrio pode fazer download
de algumas informacodes

FE5  Piaend &
A E e

.‘- 42

1. Temer and Courage

= Printabie version of the case text and exhibits (ot including video content)

For three nights and twa Says in late Novemnier 2008, the Taj Mahal Patace and Tower in Mumbai {Barmbay) was
the scene of @ terrifying siege. In an event that has come to be known as 26/11, suicide attackers from the
militant group Lashkar-e-Talba (Army of the Rightesous) heid Mumbal in a grip of termor, as they orchestrated a
series of brutel sttacks an high-profile properties and symbolic sites across the city.

The coondinated assault on Mumbal, like that on targets in the U.S. on 911, sought to incite fear and confusian by
Exacting & staggering death toll, destroying propesty on a massive scale, and creating & spectace that would pley
out on the global stage.

From the

would emerge astonishing tales of courage and leadership from unexpected places.

-“'.:‘. WVIDEC: T was Berally o wor situation” (1 5:00]

Fonte: printscreen do multimidia case disponivel na plataforma
HBSP

ESPM

Os videos rodam em janelas pop-up, que necessitam de
um Flash Player. Hd um destaque para os videos no estilo
“testemunho” (Figura 28). Os da base Harvard possuem
Notas de Ensino analogas as notas de casos tradicionais,
tém cerca de 11 paginas e um plano de aula completo.

Figura 28: Videos tém Notas de Ensino
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Terror at the Taj Bombay: Costomer-Cendric
Leadership

Synopsis
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A dinamica de conduc¢ao da aula, parece ser pouco afe-
tada pelo fato da narrativa ser entregue em formato de
video. Sugere-se que o professor faca a abertura com um
opening question aberta; discussion blocks de cerca de 15
a 20 minutos cada; e esta previsto o uso intensivo do qua-
dro-negro para registro das contribuicdes dos estudantes.
Durante a aula, é indicado que o professor exiba trechos
curtos do video (em geral de trés a cinco minutos); esses
trechos sao distintos daqueles que foram entregues ante-
cipadamente aos estudantes.

6.1.2 Videocasos Stanford

Recentemente, a Universidade de Stanford lancou uma
plataforma online com videocasos, acessivel na seguinte
URL: http://leadershipinfocus.net/. Sdo videos que apre-
sentam algumas similaridades e diferencas em relacdo aos
da Base Harvard.

Similaridades

° Videos com testemunhos de personagens
importantes;

° Disponibilizacdo em plataforma on-line.
Diferencas

° O acesso a Stanford é gratuito;

° Possuem tempo de duracao mais curto, em geral

de trés a cinco minutos. Ao invés de assuntos diversos,
como na Base Harvard, o acervo Stanford de videoca-
s0s possui foco em um tema especifico: leadership (lide-
ranca), incluindo tépicos como motivacao, diversidade,
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papel do lider, cultura, inovacao, gestdo de equipes etc.
(ver Figura 29).

Figura 29: Plataforma de casos da Universidade Stanford

STANFORD:
BUSINESS =

Leadership In Focus

Capalone Pergsct v

Video Cases are organized by topic
Fitting In and Standing Out Managing Boss and Expectations

Fising v and Snding Out
Potclo of 8 Coues

Nanag rg Boss and Leciatars
Porttlo of 8§ Cases

Leading Change Difficult Conversations

8 = 020 4 40 %1 00 4 400 18 40 21 008 1 44908 40 22 St 0 0090800 w1 170 17 48 208

Leacers ducans chalanget I8 Fassknming an cogarizasion
Potfelo of 18 Caves

Lischors dhicuns challenges e talng piogie thiegs thay do ot want 13 Bear
Porticlio of 24 Caves

Motivating Teams

e

Developing Leaders

-
Fonte: printscreen do website de Stanford

° Aparentemente, os videos Stanford foram produzi-

dos para serem exibidos em sala de aula, durante o tempo

destinado a aula, e ndo como preparacao prévia.

° A plataforma oferece multiplas combinacdes; dis-
tintas composi¢des de narrativas podem ser construidas
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a partir da juncdo de diferentes videos, como se fossem
“pecas de lego”.

° A narrativa desses videos detalha nao apenas a opi-
nido das personagens; revela, também, o que aconteceu
(quais foram as decisdes tomadas) e a reflexdo pessoal de
protagonistas e antagonistas. Em outras palavras, a “anali-
se” é oferecida no proéprio video, o que confere a eles um
carater mais ilustrativo.

° A nota de ensino possui um formato simplificado.
Na verdade, sequer é chamada de nota de ensino, mas de
Teaching Guide (guia de ensino), geralmente com apenas
uma pagina e uma Uunica sugestao de questdes para de-
bate e possiveis dinamicas e exercicios (ver Figura 30).

ESPM

Figura 30: Videos sao acompanhados de um guia de

ensino

Taking Charge Gaining Commitment

Bill Campbell, Chairman, Intuit
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Fonte: printscreen do website de Stanford
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6.1.3 Videocasos MeuSucesso.com

Uma outra abordagem é oferecida pelo MeuSucesso.com,
um website brasileiro que também difunde conteddos em
video (https:/meusucesso.com). E uma plataforma sem fi-
liacao com Instituicdes de Ensino. O conteudo dos videos
apresenta qualidade cinematografica, e a interface ofere-
ce uma experiéncia de navegacao similar a Netflix, inclusi-
ve com a publicacdo de “séries” (ver Figura 31).

Figura 31: Um website brasileiro

Fonte: printscreen da interface do website de MeuSucesso.com

.-"Jl._E'r'EI'II'.'JE Com empresas

gue crescem rapido e sem

|I_'] clFal
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Veja, a seguir, algumas caracteristicas distintivas dos vide-
0s do MeuSucesso.com (Figuras 32 e 33):

° Parecem ter sido elaborados para o consumo indi-
vidual, independentes da sala de aula. SGo materiais di-
daticos que ndao necessitam de um professor para serem
“ativados”.

° Ha uma forte énfase no aspecto ludico da experién-
cia do usuario, com trilha sonora, investimento em roteiro
e efeitos especiais. O visual é cinematico.

° Sao videos incrivelmente longos, sobretudo se
comparados as referéncias anteriores: em geral, tém seis
horas de duracao por historia.

° Observa-se uma preferéncia clara por histérias de
sucesso, com a construcao de narrativas que buscam
mostrar exemplos de superacdo, garra, empreendedoris-
mo etc. O conteddo inclui aulas gravadas com autores de
renome.
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Figura 32: Videos com trilha sonora e efeitos especiais

Estudos de Caso

———
A Hora do Show CONVICTA

>/
VITORIA
k

MLULTILRSET

Fonte: printscreen da interface do website de MeuSucesso.com

Figura 33: Casos sobre empreendedorismo e superacao de desafios

Cases de Sucesso

|
APRINDA & J : DESCUBRA
QUESTIONAR - ¥ - ; D 04 wincd
PADRGES COM ; . 3 WAl APRENDIH
FACUNDD GUERRA : 8 START

L

Fonte: printscreen da interface do website de MeuSucesso.com

123




Tome-se como exemplo o videocaso da varejista brasileira
Chilli Beans, especializada em oculos e relégios. A narrati-
va conta a histéria da empresa, na voz de diversas perso-
nagens, com destaque para os sécios/empreendedores.
O conteldo também é apresentado por um ancora, seme-
Ihante ao que ocorre em muitos documentarios de cunho
jornalistico (Figura 34).

Figura 34: O caso Chilli Beans segue um estilo jornalistico

Fonte: printscreen da interface do website de MeuSucesso.com

O conteudo é pago, com modelo de negdcios de acesso
ilimitado (mais de R$1.000/ano). O MeuSucesso.com pare-
ce ser uma versao brasileira do website norte-americano
MasterClass (https:/www.masterclass.com), que é refe-
réncia mundial em videoaulas.
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6.2 Iniciativas picnei ras 6.2.1 Videocaso da professora Ani Mari
na ESPM Hartz

Um exemplo interno de videocaso, publicado no Youtube,
em carater pioneiro (https:/www.youtube.com/watch?-
v=EvMwveNJIT4&list=PLcfOCUg6NYkePF-ta20i9Bm-SsR-
8-Glla), € o da professora Ani Mari Hartz, da ESPM-RS. Ela
publicou um estudo de caso em video (Figura 35), abor-
dando o mercado de luxo em Porto Alegre (Casa NTX).
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Figura 35: Videocaso publicado no canal Youtube - Professora Ani Mari Hartz

=  EBVoulube a

Ok My Edu! Piloto = VideoCase Study 1 = Casa NTX

597 views e 2 Bz 4 SHARE = SAVE

Fonte: printscreen do canal Youtube

A professora optou pelo uso de entrevistas, com depoi- mantém proximidade com um caso-exemplo. Do ponto de
mentos para compor uma narrativa que apresenta o pro- vista audiovisual, tem excelente qualidade de gravacao, &
blema e comentarios das personagens, expondo as suas cinematografico.

perspectivas acerca do tema. A organizacdo do conteudo
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Figura 36: Caso produzido pelo Centro de Desenvolvimento de Empreendedorismo

Fonte: printscreen do videocaso publicado no Youtube

6.2.2 Videocaso da professora Leticia
Menegoto e do professor José Eduardo
Balian

Outro exemplo interno é o videocaso PlantVerd, produ-
zido pelo Centro de Desenvolvimento de Empreende-
dorismo ESPM-SP (Incubadora de Negdcios e Nucleo de
Integracdo), sob coordenacdo dos professores Leticia Me-

negoto e José Eduardo Balian. O caso (Figura 37) aborda
uma peguena empresa brasileira, que trabalha com servi-
¢cos ambientais para a recuperacdo de areas degradadas;
tem suas atividades divididas em consultoria, elaboracao
de projetos e reflorestamento. A producao compreende

trés videos, com depoimentos das personagens mencio-
nadas no caso.
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Figura 37: Videos abordam caso de uma Figura 38: Casos com Nota de Ensino tradicional
empresa de servicos ambientais

Teaching Notes Video Caso PlantVerd

A EMPRESA PLANTVERD

A PlantVerd ¢ uma emp 100% bmsileire, fundads em 2013, por 4 jovens
empreendodores de Minas Gerals, a saber: Antdnbo Borges Jr. (video 1), Danilo Seiji
Taha (video 2}, José Reinaldo Bandeira (video 3) & Clodoakdo Azevedo (nome ficticio
do ex-shcho).

Com ahasgio em todos os estados da Unilo, a PlantVerd concentra suas operngdes num
, . , selor chave da ecomomia: a execugho de servigos ambientais para a recuperagiio de dreas
Fonte: trechos dos videos que compdem o videocaso degradadas,

A empresa lem suas atividades divididas em cossulloria, elaborscio de projelos
ambientais ¢ execuglo de servigos florestais, stusndo, por exemplo, com recupernglo de

O ponto de partida desses videos foi planejado e mascenies, plantio compensalbnio ¢ resiauracio de dreas com espécies arboreas nativas.
constituido em sala de aula, para uma discussdo de caso P coniecer mal SO 8 Pk, bem como servigos ¢ clents, acesse
dentro dos preceitos de metodologia ativa. Cada um

tem duracdo de cerca de cinco minutos, contam com viDEO |

uma Nota de Ensino nos moldes “tradicionais”, incluindo SINOPSE

a indicagdo de objetivos de aprendizagem e elementos B P Vo e,
tedrico-conceituais (Figura 38). jh apresenta cm scu primeiro ano de vida uma divida de. aproximadamente, 1 milhdo de

reais,

Como forma de prospectar um cliente especifico - a VLI, dois de seus sécios decidem

Fonte: Centro de Desenvolvimento de Empreendedorismo
ESPM-SP

METODO DO CASO CONCEITO, DIFUSAO E APLICACAO NA ESPM Gaspar Giacomini 128




Capitulo

6 . 3 E ncam i n h amentos As referéncias mencionadas acima constituem apenas

alguns exemplos possiveis, ndo sendo exaustivas. Espera-
-se, com isso, suscitar o debate sobre os critérios e requi-
sitos que a ESPM, por meio da Central de Cases, pode im-
plementar. Ao iniciar essa discussao, espera-se caminhar
em direcdo a um entendimento comum sobre o formato e
nivel de apoio necessarios para que a producao de vide-
ocasos floresca, em didlogo constante com as metodolo-
gias ativas adotadas e estimuladas pela Instituicdo. ®
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CONSIDERACOES
FINAIS

s Instituicdes de Ensino Superior (IES) que buscam

exceléncia estdo sob intensa transformacdao. Pro-

fessor e estudante interagem ndo apenas entre si,
mas com uma série de outros atores, em uma multiplicida-
de de meios, plataformas e formatos. Além disso, se, por
um lado, a recente pandemia do Coronavirus promoveu
a aceleracao da transformacdo digital nas IES, por outro,
também trouxe evidéncias das limitacdes das interacdes
integralmente on-line, recolocando a dimensdao humana no
centro do debate.
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Na ESPM, temos um Nucleo de Inovacao Pedagdgica
(NIP), que é responsavel por avaliar, monitorar e propor
solucdes capazes de levar o corpo docente a novas prati-
cas pedagodgicas. Com o objetivo de promover a aprendi-
zagem significativa, os insights gerados no NIP, especial-
mente a partir das pesquisas regulares junto a professores
e estudantes e das acdes de capacitacdo permanente,
sugerem que ha uma série de boas praticas que precisam
ser debatidas, aprimoradas e amplamente divulgadas. A
questdo da visibilidade interna é fundamental, bem como
a oferta de suporte aos docentes, sobretudo quando
existe um propdsito institucional claro, como na ESPM, no
sentido de se adotar metodologias ativas. Nosso Plano
Diretor Académico (PDA) ndo apenas estabelece diretrizes
neste sentido, como, também, evidencia 0 compromisso
da Instituicdo, que propiciou a recente criacao de uma
Diretoria de Sucesso do professor e do estudante. Nesse
contexto, o Método do Caso é compreendido como uma
dentre diversas abordagens e praticas pedagdgicas, si-
multaneamente, com o intuito de promover novas compe-
téncias a professores e estudantes.

Cabe lembrar que competéncia corresponde a capacidade
de mobilizar o que se sabe para realizar o que se deseja.
Envolve conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para a vida, para um desempenho pessoal e profissional
baseado em metas orientadas para o bem-viver. A natu-
reza fluida, aberta, interativa e interconectada dos pro-
Cessos sociais, culturais e tecnoldgicos, que reconfigura o
mundo do trabalho e o mundo da vida, pressupde a capa-

ESPM

cidade de os individuos se reinventarem continuamente
para o desempenho de funcdes inusitadas e para novas
responsabilidades em suas trajetérias profissionais. E um
processo que requer, portanto, sélida formacdo prope-
déutica e disposicdo para o desenvolvimento de compe-
téncias transversais.

Com vistas a tais desafios, a ESPM elegeu quatro compe-
téncias que devem ser comuns a todos 0s seus progra-
mas: Autonomia, Etica e Responsabilidade, Criatividade

e Fluéncia Tecnoldgica. SGo competéncias que orientam
a construcdo académica e pedagdgica dos cursos que a
Instituicao oferece — desde o processo seletivo dos estu-
dantes a arquitetura curricular dos programas, do perfil
dos professores ao desenho das disciplinas, do respeito
aos estilos de aprendizagem ao processo de avaliacdo, da
projecdo dos campi a diversidade de espacos presenciais
e virtuais de ensino e aprendizagem.

A autonomia baseia-se na ideia de que o sujeito é capaz
de fazer uso de sua liberdade e se determinar. Implica,
portanto, autoconhecimento e autorregulacao, liberdade
de estabelecer seus prdprios principios, capacidade de
conceber e realizar os proprios projetos. Autonomia ndo
€ heranca; constrdi-se no curso do processo de forma-
c¢ao do sujeito e se conquista ao longo da vida. Por isso
€ que a educacao deve pbr em evidéncia a integralidade
da mente, do corpo e do espirito, compreendendo tanto
estudantes quanto professores como participantes ativos
gue acolhem o conhecimento como um meio de se cons-
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tituirem sujeitos livres e autbnomos; como um modo de se
viver no mundo. A educacao comprometida com a promo-
cao da autonomia cria condicdes que favorecem a forma-
cao de seres pensantes, criticos, comunicantes, criativos,
transformadores. Habilita os estudantes para o agir e o
refletir sobre o mundo, para modifica-lo; aproxima a von-
tade de saber a vontade de vir a ser.

A ética se refere a relacdo e ao compromisso do individuo
com a coletividade. Na pratica, o individuo orienta suas
condutas e acdes de modo a analisar e interpretar acon-
tecimentos e constituir, realizar e transformar valores que
podem ser compartilhados e vinculados a dignidade hu-
mana. A educacdo firmada no signo da transformacdo é,
essencialmente, um processo de conquista e desenvolvi-
mento da ética, porque possibilita ao estudante uma pos-
tura critica e reflexiva sobre as possiveis consequéncias de
suas acdes no ambito pessoal e no ambito coletivo. Assim,
ética é indissociavel da responsabilidade porque permite
ao sujeito antecipar e/ou avaliar os efeitos de seus com-
portamentos. O pressuposto do juizo critico implicado na
ética e na responsabilidade se relaciona diretamente com
a nocao de autonomia, na medida em que “o individuo
ético decide por si mesmo”. Uma educacao fundamentada
em ética, responsabilidade e autonomia tem como hori-
zonte, portanto, a “humanizacdao do humano”, o encontro
dialdgico, respeitoso e igualitario entre o eu, os outros e

o mundo. Ou seja, ética e responsabilidade sdo uma con-
dicao do sujeito e do mundo; consequéncias necessarias
de uma existéncia humana potente que une a liberdade

ESPM

responsavel com reconhecimento, respeito, acolhimento
e cuidado mutuos; que permite, enfim, a compreensdo de
gue “eu sou porgue nds somos”.

A criatividade é outra dimensdo da condicao humana.
Todos ndés somos dotados de capacidade criativa, que
corresponde ao impulso do desenvolvimento humano.
Criativo, o individuo é capaz de construir e transformar

a realidade de uma maneira inusitada, garantindo ndo
apenas a sua sobrevivéncia, mas o seu bem-viver em
harmonia com o ambiente. A criatividade transita entre

os campos filoséfico, cientifico, estético, antropoldgico,
psicoldgico, social e politico; corresponde a um conjunto
de capacidades que permitem novos modos de comporta-
mento e adaptacdes, de acordo com diversificados con-
textos e/ou situacdes. Um comportamento ou uma acao
podem ser definidos como criativos quando sdo novos e
Uteis para o individuo e para a sociedade; qguando partem
de ideias inovadoras, envolvendo motivacdo e persistén-
cia; e quando agregam conhecimento. A criatividade aflo-
ra no decorrer das interacdes com o mundo e nos efeitos
que tais interacdes exercem sobre o sujeito e sobre os
grupos sociais com o quais convive. E uma poténcia social
que resulta da construcao de relacdes entre pessoas que,
em virtude do acesso a cultura, revelam-se capazes de
aprender a criar solucdes, artefatos e conhecimentos uteis
a sociedade.

Ja a fluéncia tecnoldgica consiste na capacidade de o
estudante reformular o conhecimento, de se expressar de
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Consideracoes Finais

forma criativa e adequada, de produzir informacdes, ao
invés de simplesmente as entender e/ou reproduzir. Per-
mite ao estudante desenvolver e exercitar o pensamento
analitico-critico, de modo a construir suas préprias estru-
turas cognitivas com materiais extraidos da cultura que o
circunda. Portanto, a fluéncia tecnoldgica requer tipos de
conhecimento interdependentes e interrelacionados, que
contribuem para o desenvolvimento da capacidade de
aplicar tecnologias da informacao em situacdes comple-
xas, de forma continua.

A promoc¢ao dessas quatro competéncias constitui a es-
séncia da atuacao do Nucleo de Inovacdo Pedagdgica da
ESPM. Os progressos sao significativos, especialmente
com a valiosa contribuicdo dos professores adotantes do
Método do Caso.

Central de Cases ESPM 1
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