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0O ano é 1921. Na General Shoe Company, os funciondrios da unidade de
producdo da empresa regularmente interrompem o trabalho 45 minutos
antes do horario de saida. Isso ndo se deve a falta de trabalho, ja que a
empresa tem mais pedidos do que consegue processar. Entio, qual € o
motivo?
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Depois de apresentar resumidamente a situagao, o General Shoe
Company, o primeiro caso de negdcios publicado, de uma p4gina,
conclui com duas perguntas ao leitor:

1. Quais fatores merecem uma investigacdo mais aprofundada por parte
da gestao?

2. De acordo com quais politicas gerais essas condi¢des devem ser
remediadas?|1]

Em outras palavras, o caso pede aos leitores para que determinem o que
estd acontecendo e o que os gestores devem fazer para encontrar uma

solucao.

Os casos mudaram consideravelmente desde que o General Shoe
Company foi publicado. Hoje, a maioria deles tem mais de uma pagina
e inclui uma série de dados e evidéncias provenientes de uma ampla
pesquisa documental e de campo. Muitos trazem notas de ensino e
outros materiais complementares como planilhas e conjuntos de dados.
Alguns contém 4udio, video ou até recursos de realidade virtual.

Esses casos também refletem um mundo bem diferente daquele

de 1921. Vdrias organizacoes retratadas nos casos sao concorrentes
nacional ou até globalmente em ambientes incertos, dinamicos e
altamente competitivos. Elas precisam inovar com frequéncia, gerenciar
cadeias de suprimento complexas e inumeros regimes regulatorios,
além de motivar e reter um conjunto cada vez mais diversificado de
funcionarios.

No entanto, conforme nos aproximamos do centendrio do caso General
Shoe Company, ha também semelhanc¢as importantes entre os casos de
1921 e de 2021. Em ambos os momentos, a maioria dos casos descreve
uma situagao real de tomada de decisdo enfrentada pelos gestores.

Em ambos os momentos, a maioria dos casos coloca o leitor no lugar
desses gestores e pede para que ele decida, com base nas informacdes
fornecidas, o que ele préprio e a empresa devem fazer. Em ambos
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0S momentos, os casos nio fornecem “a resposta” para o desafio em
questio. Eles recorrem ao compartilhamento de conhecimento entre os

estudantes e as discussoes subsequentes para gerar o aprendizado.

Como tudo comecgou

Os autores dos primeiros casos de negdcios inspiraram-se no uso de
casos editados de decisdes judiciais para ensinar alunos de direito. No
entanto, esses autores também defendiam que a educacdo empresarial
requer materiais e métodos de ensino diferentes daqueles usados nas
faculdades de direito. Eles consideravam que, diferentemente do direito,
a drea empresarial ndo tinha “prdticas e precedentes”[2] em que os
estudantes pudessem se basear. Assim como os autores de casos atuais,
eles queriam desenvolver materiais para ajudar os alunos a identificar e
solucionar problemas de gestdo mal definidos em condi¢des dinamicas,
incertas e com restricdo de tempo.

Casos de negocios em 2021

Atualmente, cerca de 15 milhoes de casos de negdcios sdo vendidos por
ano para estudantes. Mais de 50 escolas de negocios em todo o mundo
tém colecdes de casos. Milhares de novos casos sdo escritos e lancados
todos os anos. Esses dados sugerem que, mesmo com a evolucado
continua dos casos, o método do caso tem atratividade e influéncia
duradouras.

Expectativas para o futuro

Nesta série centendria, falaremos sobre como o método do caso
pode transformar tanto os alunos quanto os professores. Para isso,
vamos analisar o que o ensino com esse método envolve e conversar
diretamente com varios docentes que compartilharao as préprias
perspectivas e histdrias pessoais com o uso dessa estratégia de
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ensino. Além disso, consideraremos os possiveis rumos dos casos e as
implica¢Oes dessa evolucdo para o método do caso.

Por fim, gostariamos de conhecer suas experiéncias com casos. Ensinar
usando o método do caso ou escrever casos foi recompensador para
vocé? Quais foram as dificuldades enfrentadas? Quais sao seus casos
favoritos e por qué? Queremos que seus insights facam parte das nossas
proximas andlises sobre o tema. Aguardamos seu contato.

Confira a verséo original deste artigo em https://hbsp.harvard.edu/inspiring-minds/
the-centennial-of-the-business-case-part-1, com audios, videos e conteudos visuais
adicionais
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O que € o método do caso? Como e por que ele € transformador? Como
ele faz parte de momentos que sdo lembrados por professores e alunos
por muitos anos? Qual mudanca de mentalidade o ensino com esse

meétodo requer dos educadores?

O método do caso ndo consiste apenas em usar casos de negdcios como
fonte de conteudo ou em incentivar os alunos a participar durante as
aulas. Todos esses elementos sao importantes. No entanto, a esséncia
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do método do caso esta em sua perspectiva sobre como os estudantes
aprendem, que € bem diferente das pedagogias que privilegiam o papel

do educador em transmitir conhecimento aos alunos.

Para analisar como o ensino com o método do caso funciona,
investigamos como ele € visto pelos alunos e pelos professores.
Primeiramente, € importante analisar o que o método exige dos

alunos e como o empenho deles pode beneficid-los. Dessa forma, é
possivel identificar as caracteristicas das discussdes de casos bem-
sucedidas, além de ajudar a esclarecer o que o metodo do caso exige dos

educadores, um tépico que sera abordado posteriormente na série.

O papel dos alunos no ensino com método do caso

A preparacdo dos alunos € essencial para que as discussdes dos casos
sejam bem-sucedidas. Essa afirmacado parece obvia, mas a preparacao
dos alunos assume um sentido mais profundo quando se trata do ensino
com o método do caso. Como as discussdes de casos frequentemente
mudam a dindmica de quem tem a palavra — para que os alunos falem
mais do que o professor —, os estudantes sdo 0s maiores responsaveis
pelo sucesso de uma discussao de caso.

A preparacao dos alunos para uma discussao de caso deve ser ativa.
Os estudantes que leem passivamente as tarefas atribuidas tém pouco
a acrescentar a uma discussao de caso além de apenas recitar os fatos
bdsicos. Assim como os gestores estao constantemente envolvidos em
suas proprias circunstancias e procurando compreendé-las, os alunos
comecam a aprender ativamente apenas quando se colocam no lugar

dos protagonistas dos casos e fazem a si mesmos as seguintes perguntas:

« Para decidir o que fazer, quais informacdes sdo necessarias?

+ Quais informacdes estdo no caso?

« Como posso organizar esses dados, juntamente com meu proprio
conhecimento, para ter novas ideias relacionadas a minha decisio?

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados. 7
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« Quais sdo minhas capacidades e meus recursos para influenciar essa

situacao?

“Os estudantes sdo os maiores responsdveis pelo sucesso de uma
discussdo de caso.”

Os alunos que se preparam dessa maneira se beneficiam direta e
indiretamente. O beneficio direto envolve uma compreensao melhor
dos casos lidos, dos conceitos aplicados e do curso no qual estio. Ja o
beneficio indireto é mais sutil, importante e duradouro: assim como os
protagonistas dos casos analisados, eles aprendem a tomar decisdes em
situacOes de incerteza e comecam a desenvolver a coragem para agir

nessas ocasioes por meio da pratica continua.

O aprendizado através dos outros: o lado social da
preparacao de casos

Se esses fossem o0s unicos beneficios do ensino que utiliza o método

do caso, eles ja seriam suficientes para que ele fosse recomendado.

No entanto, os ganhos mais importantes surgem e se baseiam na
preparacgao dos estudantes, além de refletirem a natureza intensamente
social da discussdo do método do caso. Idealmente, esse componente
social tem dois elementos sinérgicos.

Em primeiro lugar, os alunos que se aprofundam na preparacao por
meio de encontros de grupos de estudo se beneficiam imensamente da
oportunidade de testar a compreensao deles do caso em comparacao
com a percepc¢ao dos outros, principalmente daqueles que pensam de
maneira diferente. As trocas nesses ambientes permitem aos alunos
praticar o aperfeicoamento da argumentacao, além da escuta e da
persuasao de outras pessoas. Com a mesma frequéncia, os alunos tém
a chance de mudar de opinido a medida que os colegas apresentam

as proprias interpretacdes, assim como os gestores devem fazer
normalmente ao ouvir os colegas.

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados.
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Além disso, esses grupos de estudo preparam os alunos para os
inumeros rumos que a discussao subsequente em sala de aula

poderd tomar. Ao analisar o caso e absorver o feedback dos colegas
previamente, os alunos apresentam maior flexibilidade para se ajustar
ao ritmo da discussio e para desenvolvé-la ou tentar molda-la. Até
mesmo alunos relutantes podem ficar mais dispostos a expor as proprias

ideias em um grupo maior.

Porque a sabedoria nao pode ser ensinada

O falecido professor da HBS E. Raymond Corey observou que “o
aprendizado verdadeiro nunca estd a facil alcance”.[3] Tal aprendizado
exige engajamento. Os alunos com os melhores insights aprenderam
por meio da prdtica a associar as informacoes da segunda pagina de
um caso com uma citacdo da oitava pagina e com os dados da terceira
apresentacdo antes mesmo de a aula comecar.

Durante as discussoes, eles sdo capazes de ouvir ativamente os colegas,
analisar uma série de informacdes discrepantes trazidas pelo grupo e
reconhecer 0s momentos em que as proprias perspectivas deles foram
insuficientes. A participacao reflexiva ensina os alunos a analisar e
reagir rapidamente, expor ideias de maneira concisa e ouvir insights
diferentes dos deles — habilidades essenciais que serdo bastante uteis
no futuro.

Apos participarem de diversas discussoes de casos, esses alunos
aprendem a refletir sobre como tomar decisdes melhores e aprimorar
0s proprios processos para atingir esse objetivo. Essa sabedoria, nas
palavras do falecido professor da HBS Charles I. Gragg, ndo pode ser
ensinada.[4] A aprendizagem ativa que ela pressupde nao pode ser
obtida passivamente.

Confira a versao original deste artigo em https://hbsp.harvard.edu/inspiring-minds/
the-heart-of-the-case-method-centennial-part-2, com dudios, videos e contetdos
visuais adicionais.
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A compreensdo de como os alunos podem se beneficiar das discussoes
de casos traz insights sobre o que os educadores que adotam o método
do caso podem fazer para aumentar a probabilidade de atingir
resultados positivos. O trabalho de bastidores desses educadores a fim
de criar o contexto para o aprendizado e o engajamento dos estudantes
¢ tdo importante quanto o que eles fazem em sala de aula. Seguindo as
orientacOes compartilhadas e analisadas aqui, os educadores podem
aumentar a disposicdo dos alunos em trilhar esse caminho e sair de suas
zonas de conforto.

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados. 10
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Esse trabalho comec¢a com o foco nas necessidades dos estudantes.
Como o falecido professor da HBS David A. Garvin observou: “H4a uma
diferenca entre ensinar um caso e ensinar uma turma. Ensinar um caso
independe de quem estd em sala... Ensinar uma turma tenta vincular o

material as pessoas presentes.”[5]

Dessa forma, o educador que usa o método do caso comeca a pensar em
como ensinar fazendo questionamentos que vao além dos objetivos da
aula ou até mesmo do curso:

Quem sio meus alunos?

Quais sdo as experiéncias deles?

O que eles ja sabem?

O que precisam saber?

As respostas a essas perguntas dependem das historias dos estudantes
e de quais matérias eles ja fizeram. Os educadores que usam o

método do caso e lecionam matérias em um momento avang¢ado

do curriculo obrigatério de um curso devem considerar o que os
alunos ja aprenderam e desenvolver o trabalho com base nessa
informac#o. E recomendado também analisar o perfil dos estudantes
para compreender quais experiéncias eles ja tiveram e como poderao

aproveita-las durante as discussoes.

“Ao gerenciar e liderar discussoes, os educadores que adotam o
método do caso oferecem um modelo para os alunos aprenderem a
gerenciar e liderar outras pessoas.”

Esses educadores também podem conhecer melhor os alunos em
conversas antes e depois do periodo de cada aula. Os insights adquiridos
nesses momentos siao capazes de influenciar as decisdes sobre como
comecar as discussOes em sala de aula e desenvolvé-las. Eles também
podem ajudar a entender o que os alunos consideraram interessante,
macante ou confuso, quais estudantes reagem melhor a cada uma das

diversas abordagens e como associar os temas entre as aulas.

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados. 1
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Além do aprendizado direto oferecido pelas conversas, essa preparacao
sinaliza a dedicacdo dos educadores. Os alunos ficardo mais engajados
se acreditarem que os professores estao interessados em criar “lacos de
confianca que... facilitem o aprendizado e o crescimento”.[6]

O método do caso em acao

Embora as discussoes de casos possam avancar de iniumeras maneiras,
elas costumam seguir uma coreografia flexivel.

YT YT

A discussdo comega. O palco é livre. Os estudantes se engajam e
Um estudante expde os Os estudantes debatem entre si.
principais fatos e questdes. compartilham ideias. O 0 educador ndo guia os
educador, como coredgrafo,  alunos, mas incentiva a
ajuda os estudantes a discuss@o que revela os fatos
explorar as questoes. e investiga as ideias.
A abertura

No inicio da discussao, o educador geralmente pede para um aluno
expor os principais fatos e questdes do caso. Esse pedido — conhecido
como “cold call”, que é quando os alunos ndo sabem com antecedéncia
se serdo solicitados a participar, ou “warm call”, quando eles sdo
avisados previamente — aumenta a exigéncia e o interesse. Os alunos

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados. 12
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nao querem passar vergonha na frente dos colegas. O pedido surpresa
(ou avisado previamente) € um incentivo adicional para os alunos se
prepararem por conta propria. Ele também reforca a ideia de que os
insights dos estudantes serdo a base do debate. Assim, fica claro que os
alunos sao os grandes responsaveis pelo sucesso de uma discussdao em
sala de aula.

A danca

ApOs a exposicao inicial dos fatos feita por um estudante, o educador
normalmente abre espaco para ouvir outros alunos que levantaram

a mao para contribuir com o debate. Nesse momento, o papel
desempenhado pela participa¢ao do aluno durante a discussao
subsequente muda drasticamente o papel do educador. Em vez de ser o
senhor da razao, o educador se torna um coreografo, como definido pelo
professor da HBS V. Kasturi Rangan.[7]

Ele conduz os “alunos pelas... questdes do caso sem necessariamente
julgar a exatiddo das contribuicdes deles... garantindo que pontos de

vista diferentes e relevantes sejam expostos e que os incorretos sejam
identificados e compreendidos por suas deficiéncias e falhas.”

Essa orientacdo € menos direcionada para chegar a uma conclusao
especifica ou seguir o caminho correto. Em vez disso, o foco sdo as
perguntas que revelam fatos, investigam ideias e avancam no topico
com base em principios e exemplos anteriores ao suscitar comparacoes
e contrastes relevantes para a situacao especifica.|8]

O dialogo

Respeitando o componente social das discussdes de casos, 0s
educadores também incentivam os alunos a participarem do debate
com os colegas. Em vez de responderem aos comentdrios dos
estudantes diretamente e ter discussoes individuais com varios deles,

Copyright © 2021 Harvard Business School Publishing. Todos os direitos reservados. 13
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os educadores se afastam da imagem de autoridade e colocam os alunos
nesse papel ao pedir a eles para incorporarem as ideias anteriores e

convencerem oS colegas.

Em resumo, ao gerenciar e liderar discussoes, os educadores que
adotam o método do caso oferecem um modelo para os alunos
aprenderem a gerenciar e liderar outras pessoas.

Como atuam os professores especialistas no método do caso

Depois que os educadores adquirem um bom conhecimento das noc¢des
basicas da discussdo de casos, como eles alcancam um dominio ainda
maior desse método?

Reflexdo e aperfeicoamento

Os professores especialistas em casos sdo extremamente atentos ao
papel que desempenham nos altos e baixos que ocorrem durante as
aulas. Por exemplo, um educador talvez se pergunte: COmo posso
concluir um tépico do debate e seguir para o proximo quando uma
discussao esta bastante animada? Quais técnicas posso usar para
incentivar os alunos a assumirem posi¢oes diferentes sobre uma decisao
complexa e ajudar a garantir que eles considerem todas as informacoes
apresentadas no caso?

Compreensao da importancia da segurancga psicolégica

Os professores que adotam o método do caso de maneira eficaz prestam
atencdo no que pensam e sentem ao interagir com os alunos. Eles
percebem como os proprios estados influenciam as discussdes em sala.
Ao focar nas proprias emocdes e nos comportamentos provocados por
elas, os professores conseguem gerenciar e direcionar melhor os alunos
de maneiras que aumentam as chances de sucesso em sala de aula.[9]
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Esses educadores se concentram ainda mais no que os estudantes
pensam e sentem durante discussoes de casos. Eles compreendem que
criar um ambiente de seguranca psicologica dentro e fora da sala de aula
¢ fundamental. Por exemplo, os professores sabem que muitos alunos
ficam ansiosos ao falar em turmas grandes e temem cometer erros na
frente dos colegas. Eles reconhecem que hd formas melhores e piores de
reagir a comentarios equivocados ou inadequados.

Além disso, eles dao a devida atencdo a cada comentdrio. Seja
escrevendo as observacOes dos estudantes na lousa, perguntando a
outros alunos a posicao deles sobre 0 assunto ou apenas repetindo o que
um aluno disse, os educadores que adotam o método do caso podem
aumentar a seguranca psicologica dos estudantes mostrando a eles que
foram ouvidos e oferecendo um lugar para que possam testar as proprias
ideias.[10]

Estimulo a discordancia — e valorizagao dela

Um elemento relacionado a seguranca psicolégica nas discussdes de
casos envolve o estabelecimento de regras para que os alunos aprendam
a discordar de maneira respeitosa. A variedade de informacoes em
casos € um convite para comentarios diversos sobre quais fatos sdo mais
relevantes para resolver a situacdo apresentada. Com a criagdo de um
ambiente no qual o objetivo seja um didlogo que admita inconsisténcias
e negociacoes, em vez da simples definicdo de quem estd certo em uma
discussao, os estudantes se sentem mais confortaveis para desafiar as
premissas dos colegas, o que garante uma experiéncia de aprendizagem
mais enriquecedora. Além disso, eles aperfeicoam a capacidade de,
como futuros lideres, trabalhar com perspectivas contrarias e tomar

decisoes dificeis em momentos de incerteza.
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Um investimento valioso

O ensino com 0 método do caso exige empenho, principalmente por
parte dos iniciantes. No entanto, o desafio mais importante consiste na
mudanca de mentalidade que essa abordagem requer. Para os docentes
acostumados com abordagens pedagdgicas mais tradicionais, conferir
aos alunos uma responsabilidade maior pode parecer arriscado. Por
exemplo, e se 0s estudantes nio reagirem a expectativas mais altas? O
que acontece se a discussao deixa os alunos desconfortaveis?

Apesar disso, hd um retorno concreto para aqueles que se comprometem

com o método: a energia e o engajamento da turma sdo maiores, € 0
aprendizado dos estudantes aumenta extraordinariamente.

Confira a verséo original deste artigo em https://hbsp.harvard.edu/inspiring-minds/

the-art-of-the-case-method-centennial-part-3, com dudios, videos e conteudos
visuais adicionais.
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Entramos em contato com varios educadores, de diferentes
instituicdes, e pedimos a eles para compartilharem as proprias
perspectivas sobre o método do caso. Apesar das semelhancas entre

as respostas dos educadores, as diferencas refletem a variedade de
circunstancias nas quais os docentes utilizam casos. As institui¢des nas
quais nossos entrevistados lecionam variam na énfase ao ensino com o
método do caso e na infraestrutura fornecida para apoia-lo.
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No entanto, de modo geral, as semelhancas entre as perspectivas foram
mais proeminentes. Os entrevistados enfatizaram o poder unico do
método do caso de envolver e aprofundar o aprendizado ativo tanto dos
alunos quanto dos educadores. Refletimos sobre os temas a seguir ao
analisar as respostas dos docentes a seis perguntas fundamentais.

Nota dos editores da HBP: a versédo original do artigo, em inglés, inclui as respostas
em video dos educadores citados aqui. Acesse https://hbsp.harvard.edu/inspiring-
minds/the-challenges-and-opportunities-of-case-teaching-centennial-part-4 para
assistir aos videos originais

O contato inicial com casos

Primeiramente, pedimos aos entrevistados para descreverem a propria
experiéncia com o método e como eles comecaram a ensinar com casos.
A maioria dos entrevistados teve alguma experiéncia com casos como
estudante, destacando o quanto gostavam de casos e as experiéncias
possibilitadas por eles.

O professor adjunto Ryan Buell, por exemplo, mencionou o momento
em que, enquanto aluno, percebeu como casos eram capazes de
motivar e transformar. Isso aconteceu bem antes de ele comecar a
lecionar usando o método. A professora Meredith Burnett passou a
valorizar os estudos de caso quando comecou a lecionar em funcao da
capacidade deles de ajudar os alunos a analisar problemas relevantes
para a carreira atual ou futura deles. Além disso, 0 método permitiu
que ela se aprofundasse nos desafios que essas questdes trazem para
as organizacoes. O professor Joshua Margolis mencionou que ver em
acdo um educador especialista no método ajudou a dar vida aos casos
durante uma matéria de MBA que ele fez como doutorando.

Nas institui¢des que enfatizam o método do caso, as experiéncias dos
nossos entrevistados com casos coincidiram significativamente com
o tempo dedicado por eles ao ensino nos respectivos programas. No
entanto, algumas vezes, a decisao de utilizar casos foi parcialmente

motivada pelo pragmatismo, conforme o professor adjunto Leon
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Prieto sugeriu na resposta sobre o uso de casos para que os alunos

considerassem suas aulas mais relevantes.

As vantagens dos casos

Na segunda pergunta, referente as vantagens dos casos, as respostas

dos entrevistados giraram em torno de dois temas amplamente
relacionados. O primeiro enfatiza a maneira como os casos trazem 0s
conceitos a vida. O segundo destaca como o ensino com casos melhora a
aprendizagem por pares.

Em um dos temas, as professoras adjuntas Simone Phipps e Karin
Schnarr enfatizaram a capacidade dos casos de trazer a vida conceitos
abstratos, dar exemplos que tornam esses conceitos relevantes para

os alunos e ajudar a turma a coloca-los em pratica. As observacoes de
Schnarr sobre o valor da seguranca psicoldgica e os desafios da tomada
de decisdo com base em informacdes incompletas também reforcaram
os temas discutidos anteriormente nesta série. Além disso, como o
professor William Kerr constatou, os casos ensinam os alunos a lidar
com situagdes de tomada de decisdo.

O professor adjunto Bora Ozkan e a professora assistente Ting Zhang
focaram no aspecto social das discussdes de casos. Ozkan mencionou
como o ensino com casos facilita a aprendizagem por pares. Os insights
de Zhang sugeriram que se colocar no lugar de um protagonista

ndo apenas torna o abstrato mais concreto, mas também aumenta a

receptividade dos alunos quanto a aprender com os colegas.

O desafio dos casos

A terceira pergunta, “Para vocé, qual foi o maior desafio ao ensinar
e aprender com o método do caso?”, teve uma ampla variedade de
respostas.
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A professora Amy Edmondson destacou a necessidade da preparacao
de todos os envolvidos, professores e alunos, para que as discussoes de
casos sejam bem-sucedidas.

Outra perspectiva, abordada pelo professor Willy Shih, destaca o

desafio inicial de deixar os alunos confortdaveis com as discussoes do
método do caso e oferece algumas maneiras de supera-lo. Isso ndo ¢ algo
surpreendente, ja que muitos estudantes estdo acostumados com aulas
mais expositivas.

Como o professor Kerr observou, as discussoes de casos também
apresentam o desafio mais amplo de criar e manter o dinamismo
durante as aulas. Mesmo quando os alunos estdo confortdaveis com
o método, eles podem considerar alguns casos menos desafiadores.
E essencial ajudéd-los a aprender a investigar um caso e revelar suas
riquezas.

A segunda observacao de Kerr, sobre o nivel certo de abstracdo em

uma discussao de caso, relaciona-se ao argumento dele sobre o
aprofundamento da investigacdo. E importante aprender as nuances de
um caso especifico. Os responsaveis por tomadas de decisdo precisam
conhecer os detalhes para fazer escolhas bem fundamentadas. No
entanto, as discussOes de casos também precisam instigar principios
comuns e mais amplamente aplicdaveis. Pode ser dificil alcancar esse

equilibrio.

O reitor Srikant Datar destacou as diferencas entre saber, fazer e ser
como outro desafio do ensino com o método do caso. Ter os insights
conceituais e contextuais aos quais Kerr se referiu € importante, mas
aprender a implementd-los em um plano de acdo e a desenvolver seus
pontos fortes € igualmente essencial para ser um lider de sucesso.
Encontrar formas de aperfeicoar essas habilidades pode ser uma meta
que futuros casos se empenharao em alcancar.
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Além disso, a natureza nao estruturada das discussdes de casos
apresenta tanto oportunidades quanto desafios. Segundo a professora
Tsedal Neeley, um desafio do ensino com casos € a possibilidade de
ndo conseguir controlar o debate da mesma forma que em uma aula
expositiva, além dos riscos de a discussido desviar do objetivo original.
No entanto, como Neeley também observou, esses momentos podem

proporcionar um grande aprendizado.

Por fim, ao tratar da questdo da vulnerabilidade em sala de aula, o
professor adjunto Buell destacou os desafios psicologicos que o ensino
com o método do caso pode oferecer tanto aos alunos quanto aos
professores. Segundo ele, as aulas expositivas tém um formato bem mais
confortdvel para todos. Elas certamente nio apresentam os desafios
citados pelos nossos entrevistados. Entretanto, o aprendizado advindo
da aceitacdo e da tentativa de superar essa vulnerabilidade ao analisar
um caso em conjunto proporciona experiéncias unicas e complementa
os tipos de situacdo mencionados por Neeley.

Recomendacoes para iniciantes

A quarta pergunta, “Qual conselho vocé daria a alguém que esta
ensinando ou aprendendo com o método do caso pela primeira

vez?”, também evocou temas diferentes, porém relacionados. Nossos
entrevistados se concentraram tanto nos alunos quanto nos docentes.

Sobre os estudantes, o reitor Datar destacou a importancia de incentivar
o aprendizado ativo por meio da participa¢do nos debates. Ele apontou
que, para os alunos, a espera do momento de compartilhar a ideia
perfeita € inimiga do comentario bom o suficiente para o engajamento

e a inclusio no debate. A sugestdo do professor adjunto Prieto sobre
aimportancia da aprendizagem por pares complementa o insight de
Datar, ja que alunos que se encontram para discutir casos antes das
aulas podem criar um espaco seguro para descobrir como se beneficiar
do aprendizado ativo.
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A resposta do professor Jan Rivkin se dividiu entre a perspectiva dos
estudantes e a dos educadores. Conforme apontado na parte 3 desta
série, investir nos estudantes aumenta o engajamento deles. De acordo
com Rivkin, esse investimento também beneficia os docentes dentro e
fora da sala de aula.

O segundo tema em comum presente nas respostas girou em torno

de aprender a administrar a diversidade de pensamentos durante

as discussoOes. Segundo a professora adjunta Phipps, € importante

os educadores estarem preparados para se depararem com essa
pluralidade. Sobre essa questdo, o professor Margolis e a professora
assistente Zhang enfatizaram o valor de cultivar a paciéncia e confiar
nos estudantes. Segundo Margolis, “vocé precisa confiar que seus
alunos, os quais se preparam para as aulas, refletem cuidadosamente
€ ouvem uns aos outros, chegarao as principais ideias e aprenderao as
principais licdes que vocé espera suscitar”. Nesse aspecto, Zhang sugere
que até mesmo momentos inesperados proporcionam “oportunidades
de maior aprendizado e crescimento”.

Os professores que utilizam casos também devem ter em mente que
leva tempo para alcancar o sucesso em sala de aula. O conselho de
Margolis observou a particularidade do ensino com o método do caso
em relacdo a pedagogias baseadas em aulas expositivas: “Leva tempo
para dominar a arte de ensinar com o método do caso. Ele é bastante
diferente de muitos dos nossos reflexos como docentes: a transferéncia
de conhecimento e o compartilhamento da nossa empolgacido com
determinadas descobertas.”

Do mesmo modo, o professor Joseph Fuller argumentou que a natureza
dessas diferencas se concentra no “modelo de aprendizado inverso”
presente nas discussoes de casos. Isto €, em vez de aprender por meio do
estudo, a forma convencional de aprendizado, com esse método, “vocé
se prepara para aprender”. Nesse modelo, a natureza das discussoes
necessariamente se distancia de um processo organizado no qual os
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alunos absorvem passivamente o conhecimento dos professores. Como
educador, vocé precisa deixar a discussao chegar até vocé e pensar em
como continuar provocando os questionamentos certos conforme o
debate se desdobra.

O futuro dos casos

A quinta pergunta, “Como os casos devem evoluir?”[11], recebeu,

de modo geral, mais respostas convergentes sobre o aumento da
interatividade e da diversidade dos protagonistas. Também recebemos
alguns insights excepcionais. Um deles veio do professor Shih, que
mencionou o conflito entre o desejo da maioria das empresas de ser
retratada de maneira positiva nos casos sobre elas e o aprendizado que
pode surgir ao estudar o fracasso e a ambiguidade.

Os comentarios do professor Rivkin refletiram os de varios outros
entrevistados ao sugerirem a importancia da diversidade dos
protagonistas nos futuros casos. Segundo Rivkin, representar toda

essa diversidade € importante ndo apenas para as populacgoes
subrepresentadas, mas também para que todos os estudantes entendam
que o talento pode vir de qualquer lugar. Além disso, tais casos
permitem que futuros lideres saibam lidar com o possivel surgimento de
conflitos em uma forca de trabalho diversa e aproveitem ao maximo as
diferencas entre as pessoas.

A outra resposta em comum a essa pergunta refere-se s maneiras como
os futuros casos podem ser mais interativos. O professor Margolis, por
exemplo, mencionou o potencial do uso de varias midias nos casos,
incluindo a possibilidade de casos apenas em video “que se desenrolam
diante de seus olhos na aula”.

Parte desse aumento da interatividade em futuros casos provavelmente
envolverd experiéncias mais imersivas. A professora docente Meredith
Burnett ressaltou a possibilidade de tornar os casos mais gamificados
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para melhorar as experiéncias de tomada de decisdo dos alunos. O
professor adjunto Ozkan, que esta liderando o desenvolvimento de
casos que usam realidade virtual (RV) na Temple University, ressaltou o
poder da RV na imersdo dos estudantes na realidade de um gestor.

Evoluindo no tema do aumento da interatividade, o professor Fuller
identificou o potencial de futuros casos de mudar como lidam com

o tempo. E se os estudantes, ele sugeriu, recebessem o mesmo fluxo

de informacdes financeiras sobre os ganhos de uma empresa e
“analisassem as a¢des dela como um operador do mercado financeiro”?
Se alguns casos avancarem “no ritmo e na cadéncia das decisdes do
mundo real”, com toda a complexidade correspondente enfrentada
pelos responsaveis por tomar as decisoes, esse serd um grande passo
para a imersdo dos alunos na realidade do mundo dos negdcios.

Consideracoes finais: um compromisso com os casos

Quando perguntamos aos entrevistados se eles tinham alguma
consideracdo final, muitos avancaram na linha de raciocinio das
respostas que deram as questdes anteriores.

Os comentarios da professora adjunta Schnarr sobre a eficiéncia e o
apelo dos casos para alunos e professores foram recorrentes em varias
outras respostas.

Também recebemos insights sobre o0 ensino com casos em geral e o que
esse método nos ensinou durante este ultimo e extraordindrio ano. Com
relacdo a isso, sentimo-nos inspirados com a observacao da professora
Neeley de que o ensino com casos € uma arte e uma ciéncia que, na
melhor das hipdteses, ajuda os professores a “se tornarem o instrumento
que d4 vida ao aprendizado”.

Ecoando o comentario do professor adjunto Buell, esperamos que todos
os leitores possam se tornar tais instrumentos da melhoria do bem-estar
de todos: “Escrever o capitulo sobre o proximo normal exigird um maior
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numero de pessoas treinadas no processo colaborativo de solucio de
problemas, que € a esséncia do método do caso. Assim, esse método de
ensino e aprendizado se tornard ainda mais vital nos préoximos anos.”

Adorariamos saber sua opinido. Como foram suas experiéncias de
ensino com casos? O que desafiou e inspirou vocé? Qual conselho vocé
daria para professores iniciantes ou mais experientes no uso desse
método?

Observagao: agradecemos todos os docentes que, generosamente, contribuiram
com seu tempo e conhecimento, gravando os videos e respondendo as perguntas
da entrevista que tornaram este artigo possivel: Meredith Burnett, professora na
Kogod School of Business da American University; Ryan W. Buell, professor adjunto
de administragdo de empresas na catedra de Finnegan Family da Harvard Business
School; Srikant M. Datar, professor de administragao na catedra de George F. Baker
e reitor da Harvard Business School; Amy C. Edmondson, professora de lideranga e
gestao na catedra da Novartis na Harvard Business School; Joseph Fuller, professor
de prética de gestdo na Harvard Business School; William R. Kerr, professor de
administracao de empresas na catedra de Dmitri V. D’Arbeloff, turma de 1955,

na Harvard Business School; Joshua D. Margolis, professor de administracao

de empresas na catedra de James Dinan e Elizabeth Miller na Harvard Business
School; Tsedal Neeley, professora de administragdo de empresas na catedra de
Naylor Fitzhugh da Harvard Business School; Bora Ozkan, professor adjunto de
finangas na Fox School of Business da Temple University; Simone T. A. Phipps,
professora adjunta de administragdo na School of Business da Middle Georgia
State University e pesquisadora adjunta na Judge Business School da University

of Cambridge; Leon C. Prieto, professor adjunto de administragédo na College of
Business da Clayton State University; Jan W. Rivkin, professor de administragdo

de empresas na catedra de C. Roland Christensen na Harvard Business School;
Karin Schnarr, professora adjunta de politicas e legislagdo na Lazaridis School of
Business e de economia na Wilfrid Laurier University; Willy C. Shih, professor de
praticas de gestdo na catedra de Robert e Jane Cizik da Harvard Business School;
Ting Zhang, professora assistente de administracao de empresas na Harvard
Business School.

Confira a verséo original deste artigo em https://hbsp.harvard.edu/inspiring-minds/
the-challenges-and-opportunities-of-case-teaching-centennial-part-4 com audios,
videos e conteldos visuais adicionais.
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Até este momento da nossa série, examinamos como o0 ensino com o
método do caso se diferencia de outras pedagogias e analisamos por
que essa estratégia tem sido bem-sucedida desde a publicacdo do caso
General Shoe Company. Agora, vamos refletir sobre o que o futuro nos
reserva.

Os casos escritos em 2121 provavelmente serdo quase tao diferentes dos
publicados em 2021 quanto os de hoje diferem do caso General Shoe
Company. Entretanto, os casos futuros terdo algumas caracteristicas
principais em comum com 0s atuais e os do século passado. Em um
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comentario sobre o General Shoe Company, o professor da Harvard
Business School Jan Rivkin afirma que essas caracteristicas mantém a

relevancia do método do caso:

“As experiéncias que engajam os estudantes, obrigando-os a pensar de
maneira critica, separar os fatos relevantes daqueles sem importancia,
pensar por conta propria, escutar outras pessoas, explicar um ponto de
vista para terceiros e tomar uma decisao, continuardo a proporcionar
um aprendizado poderoso. O que me fascina sobre o caso General Shoe
Company é que ele permite aos alunos praticar uma habilidade essencial
para os gestores. Como lidar com uma situacdo ambigua e chegar ao
cerne dela? Essa habilidade de definir uma linha de investigacao, ou
seja, escolher um curso de acao, € tdo relevante hoje quanto era em
1921.7[12]

Por outro lado, reconhecemos o atual ceticismo quanto ao valor do
método do caso. Os casos foram acusados de “deixar os estudantes
com uma falsa confianca sobre o que eles sabem”.[13] Algumas pessoas
veem uma capacidade limitada de ensinar habilidades técnicas usando
esse método.[14| Outras argumentam que os casos dao pouca énfase

a perspectivas como as de trabalhadores organizados e populacdes
subrepresentadas ou a valores morais.|15]

Desse modo, concluimos esta série levando em consideracao as
abordagens ao método do caso e ao desenvolvimento de casos que, na
nossa opinido, podem promover o engajamento e a transformacao nos

futuros estudantes.

A conexao criada pelos casos

Para comecar, vamos refletir sobre quais sdo as caracteristicas de casos
excelentes. Por que os alunos se lembram de alguns casos depois de 20

anos? Por que os docentes consideram alguns casos como favoritos?
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Acreditamos que os casos mais marcantes ajudam os alunos a terem
maior identificacdo com os protagonistas ou com outras pessoas
afetadas pelas ac¢des dos protagonistas. Quando os estudantes tém

a perspectiva da conexao, eles se sentem mais dispostos a usar a
imaginacao, diminuir a distancia entre as proprias experiéncias e as
circunstancias apresentadas no caso e se colocar no lugar das outras
pessoas. Os casos que constroem essa ponte ajudam a aumentar a
probabilidade de conexao. Esses casos podem apresentar situacoes em
que os desafios dos protagonistas e das organizacoes sdo tdo evidentes
que os alunos podem facilmente se identificar com eles. Além disso, eles
geralmente trazem historias que ilustram com clareza a relevancia de
conceitos abstratos. Por exemplo, o caso Lincoln Electric Co. € popular
ha quase 50 anos, apesar de se passar em uma fabrica (soldagem a arco)
com a qual poucos estudantes sao familiarizados. Isso acontece porque
o foco dele é um programa agressivo de pagamento de operarios por
desempenho, que geralmente oferece bOnus bem maiores do que esses
funciondrios geralmente recebem. A implementacao do programa,

que se assemelha aos sistemas de incentivo utilizados nos cargos a que
muitos alunos aspiram, em um ambiente atipico ajuda os estudantes a
refletir mais cuidadosamente sobre esse tipo de programa e as politicas
de emprego que o apoia.

Outro método para aumentar essa conexao envolve o uso de formatos
inovadores para contar histdrias familiares de novas maneiras. Os
alunos participam mais quando as tarefas sao variadas. Eles apreciam
novidades em relacdo ao formato padrao dos casos e, geralmente,
valorizam tarefas que parecem estar mais alinhadas a outras formas

de narrativa. Por exemplo, casos como o iPremier (A): Denial of Service
Attack, que foram escritos ou adaptados no formato de historias em
quadrinhos, demonstraram ser bem recebidos por trazerem a vida
estruturas conceituais por meio de um ritmo ativo e ilustracdes vividas.

Para os alunos que gostariam de fazer uma pausa nas leituras, casos com
audio e video podem promover uma conexao ao permitir aos estudantes
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ouvir e ver os protagonistas, conhecer as paixdes e entrar no mundo
deles para entender as situa¢des de tomada de decisido da perspectiva
desses personagens.

Ouvir diretamente uma fundadora que trabalha de forma incessante
para manter a empresa no caminho certo pode causar um impacto
emocional bem maior do que ler as mesmas palavras em uma pagina.
Por exemplo, em “Disrupting the Flower Industry: A Podcase with
Christina Stembel of Farmgirl Flowers”, ouvimos a propria fundadora da
Farmgirl Flowers, Christina Stembel, falar sobre o que serd realmente
preciso fazer para manter a solidez e o crescimento dos negocios.

Do mesmo modo, no caso em multimidia Breakfast at the Paramount,
do professor adjunto da HBS Ryan W. Buell, ha videos do proprietario,
dos funcionarios e dos clientes de um restaurante famoso. Esses videos
ajudam os estudantes a visualizar, vivenciar e compreender os desafios
de um restaurante ao decidir como atender aos clientes.

O potencial da IA e da RV na interacao dos alunos com os casos

Os casos futuros também poderdo aproveitar os avancos em inteligéncia
artificial (IA) e aprendizado de maquina para possibilitar que os alunos
interajam e, assim, criem uma conexao com 0s casos de maneiras

que ndo sao possiveis atualmente. Pense nos insights que poderao
ocorrer quando os alunos “entrevistarem” os membros da equipe de
forca-tarefa de uma organizacao usando um bot de chat antes da aula
para compreender a linha de raciocinio da equipe, além de como o

relacionamento entre os membros influenciou as decisdes tomadas.

Do mesmo modo, a realidade virtual (RV) pode permitir que

os estudantes se tornem protagonistas e interajam com outros
participantes do caso. Eles poderdo tomar decisdes em tempo real e
vivenciar as consequéncias dessas escolhas. Essa tecnologia também
¢ capaz de reduzir o tempo de preparacdo dos alunos até mesmo ao
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permitir que eles vivenciem de perto as experiéncias do caso e, assim,

entendam a complexidade e as incertezas que os gestores enfrentam.

“Para os alunos que gostariam de fazer uma pausa nas leituras,
casos com dudio e video podem promover uma conexdo ao permitir
aos estudantes ouvir e ver os protagonistas, conhecer as paixoes e
entrar no mundo deles para entender as situacoes de tomada de
decisdo da perspectiva desses personagens.”

Reconhecimento do valor da diversidade

Esperamos também que os casos futuros possam representar e celebrar
a crescente diversidade de pessoas nas organizacdes e na sociedade.
Ha motivos morais e praticos para esse reconhecimento. Em primeiro
lugar, negamos nossa humanidade comum quando marginalizamos

e, consequentemente, acabamos gerando a desconexao de grupos de
pessoas por conta de etnia, género, idade, orientacdo sexual, religido,
neurodiversidade, aptiddes fisicas ou qualquer motivo nao relevante
ao trabalho envolvido. Em segundo lugar, casos que destacam a
importancia da diversidade demonstram o imenso valor individual,
organizacional e social que pode ser agregado quando desafios
interpessoais sdo gerenciados corretamente. Como os autores de “Why
Tomorrow’s Leaders Need to Be Part of Diverse Student Teams Today”

observam:

“As pessoas que trabalham em equipes diversificadas tendem a ter

um desempenho melhor, se considerarmos a perspectiva das varias
partes envolvidas e tivermos uma visao mais ampla ao solucionar
problemas. Elas sdo mais conscientes dos proprios vieses e tém maior
disposicao para levar outros pontos de vista em consideracdo. Como
consequéncia, essas pessoas podem ser capazes de alcancgar resultados
melhores encontrando solu¢des mais bem fundamentadas, criteriosas e
inovadoras.”
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“Quando os estudantes tém a perspectiva da conexdo, eles se sentem
mais dispostos a usar a imaginacdo, diminuir a distAncia entre as
proprias experiéncias e as circunstdncias apresentadas no caso e se
colocar no lugar das outras pessoas.”

O método do caso € especialmente apropriado para ajudar os alunos a
enxergar o valor da diversidade. Colleen Ammerman, diretor da Gender

Initiative na Harvard Business School salienta:

“[Os casos] sdo concebidos para ajudar os alunos a avaliar como lidar
com um problema ou uma oportunidade no &mbito empresarial, além
de imaginar a si proprios como lideres que vao se deparar com questoes
semelhantes no futuro. Os casos também transmitem uma mensagem
mais ampla sobre como € ter um papel de lideranca. Quando o arquétipo
do lider tem uma definicdo muito estrita, isso ndo apenas dificulta a
capacidade dos estudantes sem essas caracteristicas de se identificarem
com o protagonista, mas também reforca esteredtipos sobre quem sao 0s
‘verdadeiros lideres’.”

Assim, os casos futuros que incluirem protagonistas diversos ajudarao
os alunos a se envolverem e se conectarem com um mundo cada vez
mais plural e complexo.

Dos casos para o mundo real e vice-versa

A ultima e talvez mais importante conexao a ser intensificada nos casos

futuros envolve a relacdo entre eles e 0o mundo que retratam.

Até os casos mais desafiadores e convincentes abrangem
deliberadamente apenas uma fracdo da complexidade do mundo real.
Tipicamente, 0s casos apresentam problemas, fornecem os dados

e contém introducdes e conclusodes claras, embora quase nada no
mundo real seja tdo organizado. Essas simplificacdes viabilizam mais a
analise dos alunos e as discussdes dos casos, mas também aumentam
a distancia entre a aquisicdo e a aplicacdo de conhecimento. Recém-
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formados em administracdo que entram no mercado de trabalho
podem ter uma surpresa desagraddvel no inicio do primeiro projeto
ao descobrir que precisam definir os problemas a serem resolvidos,
determinar quais dados coletar e como obté-los e decidir quais sdo os
indicadores de sucesso adequados.

Acreditamos que os casos futuros deverao ajudar os alunos a estreitar

a distancia entre esses dois mundos. Essa recomendacao reconhece

o valor dos casos classicos, que continuardo a oferecer uma grande

base analitica ainda necessaria para os alunos. Entretanto, também
estimulamos os autores de casos a incorporar uma maior complexidade
caracteristica do mundo real, por exemplo, ao incluir de forma mais
direta desafios de definicdo de problemas, coleta de dados e politica
organizacional. Nessa tentativa, algumas versoes talvez até proponham
a cocriacdo ou o aperfeicoamento do conteudo do caso pelos alunos na
forma de um breve estudo de campo. Os cursos que utilizam a estrutura
de discussdes do método do caso e oferecem aos alunos a oportunidade
de compreender situacdes que ndo podem ser sintetizadas ou resolvidas
de maneira simples ajudario os estudantes a refletir melhor para
reconhecer as contrapartidas e as decisdes que precisardo tomar ao
longo da carreira.

De modo geral, acreditamos que os casos futuros, independentemente
do formato que tenham, continuardo a munir os alunos para liderar
organizac¢des e melhorar o mundo ao seu redor.

Leituras e contetidos audiovisuais adicionais

Os leitores que gostariam de explorar mais detalhes sobre como ensinar
usando o método do caso podem encontrar uma vasta quantidade de
informacdes em Harvard Business School’s Christensen Center for
Teaching and Learning.
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Os seguintes materiais de casos da HBS, mencionados neste artigo,

também podem ser de interesse:

« E. Raymond Corey, “Case Method Teaching”, HBS n° 581-058.
 Charles I. Gragg, “Because Wisdom Can’t be Told”, HBS n° 451-005.
« V Kasturi Rangan, “Choreographing a Case Class”, HBS n°® 595-074.

Os leitores interessados também podem encontrar muitas informacgodes
nos seguintes artigos, que incluem diversos videos:

« “How to Teach Any Business Case Study Online”, Inspiring Minds,
Harvard Business Publishing Education, acessado em 2 de abril de
2021.

« Christopher A. Bartlett et al., “10 Business Case Studies to Teach
Online”, Inspiring Minds, Harvard Business Publishing Education,
acessado em 2 de abril de 2021.

« Robert D. Austin et al., “7 Favorite Business Case Studies to Teach—
and Why?”, Inspiring Minds, Harvard Business Publishing Education,
acessado em 2 de abril de 2021.

Confira a versao original deste artigo em https://hbsp.harvard.edu/inspiring-minds/

the-future-of-case-teaching-centennial-part-5, com dudios, videos e contetdos
visuais adicionais.
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