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Reflexoes sobre Casos de Ensino Memordveis

Reflections on Memorable Teaching Cases

No 79° Academy of Management Conference,
tive a oportunidade de assistir a uma palestra de
Andrew Van de Ven, que foi o keynote speaker da
Teaching and Learning Conference. Como se ja
nao bastasse a minha emocado ao ver de perto um
académico que admiro profundamente, ainda fui
surpreendida com sua declaracdo inicial, que me
levou lagrimas aos olhos. O que ele disse foi mais
ou menos isso, em uma traducao livre: “Estou
muito feliz em falar para vocés na Teaching e
Learning Conference porque, afinal de contas, o
que noés somos? N6s somos professores! Nos somos
professores! Antes de tudo, somos professores!”.

Curioso como uma afirmacao tao 6bvia poéde
me comover, mas as lagrimas tém uma explicacao.
Nos tempos atuais, com tantas pressdes e tantos
chapéus para usarmos, as vezes podemos acabar
nos esquecendo da nossa vocacao.

Acho que este foi o principal motivo que me
fez aceitar o convite do Prof. Wesley Mendes para
assumir a editoria de casos para ensino da RAC.
Os casos sao talvez o lugar onde o professor e o
pesquisador se encontram com mais sinergia. Sao,
essencialmente, ferramentas de ensino criadas para
a sala de aula. Porém, para criar um bom caso para
ensino, ha que se exercitar a verve de pesquisador:
investigar, refletir e escrever.
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Outro dia um aluno comentou: “Professora,
a aula terminou, mas eu fiquei refletindo sobre
0 caso que discutimos a semana inteira”. Este é
um daqueles momentos em que penso que estou
fazendo meu trabalho direito. Felizmente, nao é
incomum reencontrar ex-alunos do mestrado ou
do MBA Executivo anos depois e vé-los falar sobre
protagonistas de casos de ensino memoraveis
que os acompanham e inspiram em suas vidas
profissionais.

Eu, por exemplo, jamais me esquecerei de
James Burke, CEO da Johnson & Johnson que teve de
lidar com o envenenamento de Tylenol que matou
seis pessoas nos EUA no inicio dos anos 80 (Tedlow &
Smith, 2005). Ou de Strauss Zellnick, CEO da BMG nos
anos 90, que sentiu na pele a disrupcao da industria
da mausica causada pela digitalizacao (Rivkin &
Meier, 2005). Isto por dois motivos: porque assisti
aulas ministradas por professores maravilhosos
(Rohit Deshpande e Roberto Nogueira) e porque sao
casos de ensino simplesmente incriveis.

De fato, todos nds nos lembramos de algum
‘eureka moment’, quando descobrimos alguma coisa
que nao sabiamos antes. S0 momentos deliciosos e
inesqueciveis. Os bons casos de ensino sdo capazes
de provocar estes momentos que nos inspiram e
acompanham pela vida. Mas como provocar isso?
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E necessario engenho e criatividade. A arte
que distingue um texto comum de um inspirado.
Nos casos de ensino, estas habilidades precisam
aparecer tanto no caso, que apresenta protagonistas
e dilema, quanto nas notas de ensino, que auxiliam
o professor no desenho de uma aula memoravel.

Os elementos destacados a seguir ndo
compdem uma lista definitiva ou exaustiva. Sdo
antes o resultado de reflexdes que tenho feito a
partir dos inameros casos de ensino que li e utilizei
em minha vida profissional, bem como de diversos
tutoriais e cursos que fiz sobre a escrita e utilizacdo
de casos de ensino, dentre os quais destaco e
recomendo o Global Colloquium on Participant-
Centered Learning, da Harvard Business School. E
também uma tentativa de resposta aos colegas que,
desde que assumi a editoria de casos para ensino da
RAC, tantas vezes me questionaram: “Mas, afinal, o
que faz um bom caso para ensino?”.

Antes de prosseguir, é importante destacar
dois aspectos deste editorial:

O primeiro é que nao se trata de um documento
que ensine a escrever casos, para isso ha otimas
referéncias listadas ao final deste texto. Roberts
(2012) oferece um passo -a-passo preciso para
escrever casos, assim como Leenders, Mauffette-
Leenders e Erskine (2001). Especificamente no Brasil,
Alberton e Silva (2018), Faria e Figueiredo (2013) e
Roesch (2007) oferecem um excelente panorama
sobre como produzir bons casos de ensino.

Ao invés de focar no processo, que pode ser
muito diferente dependendo das circunstancias
e experiéncia de quem vai escrever o caso, trato
aqui do caso como produto final, enfatizando
0s elementos que esperamos de um bom caso de
ensino.

O segundo aspecto é que, apesar de existirem
diferentes tipos de casos de ensino, esta nota trata
de casos-problema baseados em pesquisa empirica
sobre organizacdes ou individuos (Roberts, 2012),
por acreditar que compoem a maioria dos casos
propicios para publicacdo em veiculos como a RAC.
Assim, nao estou tratando de casos-demonstracao
(Roesch, 2007), ou tampouco de casos criados a
partir da experiéncia geral do pesquisador, ou
baseados em dados secundarios.

O CASO
Casos de ensino sao, antes de tudo,
instrumentos de aprendizado (Roberts, 2012).

Assim, é fundamental que o autor tenha em mente
0 que quer ensinar com aquele caso, antes mesmo
de comecar a redigi-lo. Um bom caso atinge seus
objetivos de aprendizado a partir de uma boa
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histéria e das andlises que os alunos farao a partir
da sua leitura. Tendo isto em mente, destaco alguns
elementos fundamentais:

- Dilema: um caso memoravel tem um dilema
impactante, cuja solucao estd longe de ser ébvia.
O professor Noam Wasserman, um especialista
na escrita de casos da HBS, uma vez me disse
durante um semindrio que nada supera a
realidade. Estavamos na ocasido comentando
um caso que ele escreveu que comeca com O
protagonista acordando em panico no meio da
madrugada (Wasserman & Maurice, 2012). Nao
era uma situacao inventada, era real.

Um dos primeiros passos para escrever um
bom caso para ensino é uma boa noticia para nos
professores-pesquisadores: descubra o dilema.
Entreviste os protagonistas, conheca profundamente
a histéria da organizacao. O dilema ndo deve ser
inventado, deve emergir da sua pesquisa sobre o
caso.

- Protagonista: todo caso memoravel tem um
protagonista memoravel. Idealmente, trata-se de
uma pessoa real que viveu aquele dilema e foi o
tomador de decisdao. Mesmo que se decida mudar
o nome para proteger a fonte, lembre sempre que
a realidade é melhor que a ficcdo. O protagonista
é aquele personagem com o qual os alunos
precisam se identificar, é o dono da camisa que
eles irdo vestir. Quanto mais instigante, melhor
a discussao.

- Dados: ndao basta contar a histéria, é preciso
apresentar elementos para o aluno desenvolver
sua prépria analise e chegar as suas conclusoes.
Neste sentido, os dados precisam trazer
informacdes que permitam a analise aprofundada
e levem a uma discussdo rica em sala de aula.
Portanto, o trabalho investigativo dos autores é
fundamental, buscando informacdes que devem
ir além do lugar-comum e do dominio publico.

Assim, apesar de todo caso ser uma
simplificacdo da realidade, os dados apresentados
nao devem ser obvios ou induzir a solucdo. Muitas
vezes 0s gestores se veem em duvida sobre qual
caminho seguir justamente porque a realidade é
complexa e cadtica. Os dados apresentados devem
replicar na medida do possivel arealidade, por vezes
trazendo elementos que ndo seriam necessarios
a tomada de decisdo. Lembre-se que, em casos
de ensino, vale a maxima que ouvi da professora
Jannice Hammond (citando Rob Freund, do MIT):
“Em casos de ensino, nao importa o que vocé cobre,
mas o que se descobre” (“It’s not what you cover,
it’s what you uncover”).
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AS NOTAS DE ENSINO

Quanto melhores as notas de ensino, melhor
a aula que aquele caso vai gerar. A nota de ensino
é o0 local da generosidade do autor, quando ele
compartilha todo seu conhecimento com outros
instrutores que utilizarao o caso. Para o marinheiro
de primeira viagem, as notas oferecem um porto
seguro.

O fio condutor de uma boa nota de ensino é o
takeaway, ou seja, quando aquela aula terminar, o
que queremos que o aluno leve com ele. Cada aula
é organizada a partir de um takeaway, que deve ser
surpreendente e importante.

Austin (1993) oferece um otimo guia para
a redacdo das notas de ensino. Para o autor, elas
devem conter 5 elementos principais:

Sinopse: sobre o que é o caso;
Posicionamento: onde o caso se situa;

Objetivos de aprendizado: por que utilizamos
este caso;

Andlise: o que vamos ensinar com este caso;
Processo de ensino: como vamos ensinar.

Além destes elementos, gostaria de destacar
dois outros:

- Pastures: sao os grandes blocos de discussao
de um caso. As boas notas de ensino oferecem
um guia de pastures, formando um mapa geral
de como a discussdao do caso deve evoluir. Esta
abordagem é muito interessante pois permite que
a discussdao dentro de cada pasture corra mais
fluida e solta, enquanto o professor mantém o
controle da aula a partir do mapa geral de todos
0s pastures e sua sequéncia.
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. Twist, ou virada: esta é uma opinido pessoal,
que aprendi com grandes mestres de sala de
aula como Kleber Figueiredo e Victor Almeida:
casos memoraveis tém viradas. Os melhores
‘eureka moments’ ocorrem quando os alunos
sdo surpreendidos com uma virada inesperada
da andlise, que parecia ir por um caminho,
mas acaba revelando outro. E muito dificil
escrever casos assim, entdo este ndo é um
elemento fundamental, mas é a ‘cereja do bolo’
quando acontece. E também um momento em
que a discussao de casos se aproxima mais da
realidade, pois quantas vezes a vida ja ndo nos
surpreendeu?

VAMOS ESCREVER CASOS DE ENSINO
MEMORAVEIS?

Termino este editorial com um convite para
vocés. Abrimos uma chamada para casos de ensino
que abordem os desafios nos negdécios gerados pelo
Covid-19 (Chimenti & Marques, 2020). Esta chamada
especial para artigos da RAC busca promover a
aprendizagem em um momento tao dificil. A ideia é
criar casos de ensino que desenvolvam aprendizado
e discussdo em sala de aula sobre como o mundo e as
empresas podem reagir as profundas mudancas que
estamos experimentando. Eu e o editor convidado,
Prof. Leonardo Marques, estamos aguardando seus
trabalhos.

Um abraco, se cuidem e até breve!
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