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Resumo:Quais as caracteristicas do atua processo brasileiro de ensino de administragdo? Quais
mudancas devem ser empreendidas para a adequacdo deste modelo a0 mundo em que vivemos?
Certamente, estas s80 questdes que ocupam a mente dos docentes de Administragcéo no Brasil. Este tema,
pouco debatido pelos agentes envolvidos no processo de ensino, requer atencdo. Assim, no primeiro
momento, este trabalho faz um breve apanhado sobre o ensino de administragdo no territério nacional,
para, no instante seguinte, contextualizar o caso de ensino como uma das aternativas possiveis para
dinamizar o processo de aprendizagem nas salas de aula. Para tanto, além de conceituar esta ferramenta
didética, seré sugerido um roteiro para a construgdo de casos empresariais com fins didéticos. A fim de
demonstrar a aplicagdo prética do mesmo, sera apresentado um caso de ensino como exemplo. No ambito
geral, a proposta deste manuscrito € ressaltar que professor e aluno devem renovar seus papéis. O
primeiro deve reciclar suas ferramentas pedagdgicas e o segundo deve se conscientizar da
responsabilidade que tem sobre 0 seu proprio processo de aprendizado e, portanto, sobre o seu futuro.
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1. INTRODUCAO

A questdo que motivou o desenvolvimento deste trabalho pode ser resumida na
pergunta: quais as caracteristicas do atual processo brasileiro de ensino de administracdo e
quais mudangas devem ser empreendidas para a adequacdo deste modelo ao mundo em que
vivemos? Qual recurso didatico pode ser utilizado nesta empreitada?

Este tema é pouco conhecido pela massa dos docentes, gestores educacionais e agentes
publicos e privados, envolvidos com o sistema de ensino. Neste sentido, no primeiro
momento, foi feito um apanhado tedrico sobre o tema, para, no instante seguinte, apresentar o
método do caso (ou caso de ensino) como uma das alternativas possiveis para dinamizar o
ensino da administracéo nas salas de aula. Assim, serd apresentado um roteiro sintético sobre
a elaboracdo de casos de ensino e também um caso de ensino produzido a partir desta
metodologia.

A intencdo deste trabalho é fomentar o debate e difundir a importancia da reflexao
sobre a interacdo professor, aluno, instituicGes educacionais e mercado. Espera-se também
difundir o caso de ensino como um recurso eficaz para estimular a reflexdo critica do
estudante de administracao.

2. ENSINO DA ADMINISTRACAO NOS DIAS ATUAIS

Os cursos de Administracdo se desenvolveram de forma réapida. Segundo dados do
Ministério da Educacéo, apresentados por Nicolini (2003), em 1967, eram 31 cursos, ja, em
1973, estes passaram a 177, que evoluiram para 245 no ano de 1980. Em 1998, eram 549
escolas e, em 2009, segundo pesquisa desenvolvida pelo INEP/MEC (Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais), esse indice saltou para 2599 cursos. O autor acredita que
esse crescimento veloz deve-se ao gasto minimo em relacdo aos outros cursos, ja que ndo sao
“necessarios investimentos vultuosos em laboratorios sofisticados € nem qualquer outro
refinamento tecnoldgico” (NICOLINI, 2003, p. 47), visdo compartilhada por Bertero (2006).

Observa-se que o crescimento exponencial destes cursos ndo conseguiu acompanhar as
transformagfes do mundo empresarial. As mudangas no cenario socioeconémico, ocorridas
nos Ultimos anos, trouxeram transformacdes significativas para os ambientes organizacionais.
Estas mutacGes geraram uma demanda por profissionais mais bem capacitados, capazes de
tomarem decisdes criativas em situacGes de pressdo e risco, e de alunos mais criticos,
reflexivos e ativos.

E oportuno fazer um breve resgate historico sobre a origem dos primeiros curriculos
em Administracdo no Brasil da década de 1950. Bertero (2006, p. 8) ensina que “os grandes
eixos para a formacdo do administrador [vertentes de crescimento da Administracdo], que
nortearam os primeiros cursos de graduacdo implantados, foram o embasamento nas ciéncias
sociais e a énfase na administragdo como profissdo modernizadora”. A explicacdo, para tal, na
visdo do autor, estd naturalmente associada ao momento politico e econdmico nacional.

A segunda vertente em que a administracdo se apoiou, nos idos de 1950, também nao
é lembrada no século XXI. A figura do administrador como agente transformador e peca
fundamental para o crescimento do pais perdeu-se ao longo do processo de massificacdo do
ensino superior privado brasileiro.

[...] a expansdo dos cursos de graduacdo entre nés acabou por transformar o que
deveria ser um curso destinado a formagdo de um grupo profissional novo, engajado
em processo de transformacdo de organizacbes e, por meio delas, da propria
realidade nacional, em um curso de “educagdo geral”. Um bacharelismo pejorativo
em uma nova versao e com outra roupagem (BERTERO, 2006, p. 23).
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Cabe registrar, que, em marco de 2001, houve uma atualizacdo das diretrizes
curriculares, que estabelecem que o curso de Administragéo:

[...] deve buscar a construcdo de uma base técnico-cientifica que permita aos alunos
desenvolverem um processo de auto-questionamento e aprendizado, de modo a
torna-los capazes de absorver, processar e se adequar, por si mesmos, as
necessidades e aos requerimentos das organizagdes do mundo moderno (SACCOL e
MUNCK, 2003, p.80).

Todavia, apesar de se esperar que o graduando adquira estas habilidades e
competéncias, percebe-se uma dificuldade na aplicacdo de técnicas pedagdgicas que
promovam, no discente, a qualificacdo exigida.

Formados sob a dtica do ensino tradicional, o qual enfatiza a aprendizagem das
técnicas voltadas para a aplicacdo em grandes empresas (NICOLINI, 2002, apud CLOSS, et
al., 2009), os alunos ndo sdo capacitados a desenvolverem a criatividade e a critica, séo
“treinados para receber, aceitar ¢ memorizar o conteudo ministrado, nem sempre adequado ao
contexto brasileiro” (CLOSS, et al., 2009, p. 159).

Provinciali et al (2005) comungam da mesma opinido. Os autores realizaram uma
pesquisa com quatro instituicdes de ensino superior do estado de Sergipe, objetivando apurar
a qualidade do ensino em Administracdo, sob a 6tica dos discentes. O referido trabalho traz
importantes informac6es. No contexto deste artigo, destacar-se-d0 0s resultados obtidos no
constructo “Contribuigdo do curso na formagdo do profissional”. Um dos fatores investigados
foram as deficiéncias do administrador recém-ingressado no mercado de trabalho. As causas,
apontadas pelos discentes, dentre outros pontos, sdo a desarticulacdo entre teoria e préatica, a
distancia entre a formacdo e as exigéncias do mercado, a falta de incentivo a pesquisa e a
desarticulagéo entre as disciplinas da grade curricular.

Outro fator analisado foram os requisitos para a adequada formacéo do administrador.
Neste particular, os discentes apontaram como essenciais: a necessidade de ter bons
professores, atualizados e com experiéncia no mercado; a proximidade com a iniciativa
privada, a fim de conhecer suas necessidades e estabelecer parcerias; a possibilidade de
realizar estagio na area em que estudam; a construcdo de cursos menos tedricos e mais
praticos, com conteudo atualizado; além do estimulo a atividade de pesquisa.

Zago, Souza e Bezerra (2007) também se preocuparam em estudar o alinhamento entre
a formacdo curricular em administracdo e as demandas mercadoldgicas contemporaneas,
restringindo-se a cidade de Jodo Pessoa (PB). Os autores analisaram o perfil do administrador,
na percepc¢do de entidades representativas de classe e de integracdo mercado-universidade (a
saber: IEL - Instituto Euvaldo Lodi, CIEE - Centro de Integracdo Empresa Escola, SEBRAE -
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, EJA- Empresa Junior de
Administracdo e CRA/ PB. - Conselho Regional de Administracdo da Paraiba). O estudo
conclui que além das habilidades técnicas, as comportamentais (ou sociais) sdo de
fundamental relevancia para o mercado. Etica, proatividade, comprometimento,
relacionamento, espirito empreendedor, disponibilidade sdo as caracteristicas mais
requisitadas no momento da contratacao.

Nicolini (2003) acredita que cursos de Administragdo estdo estruturados como
“fabricas”, isso pela falta de originalidade de suas propostas e engessamento de seus
curriculos. As graduacdes quase ndo tém espaco para a producdo cientifica, sendo assim “o
ensino serve tao somente para a producdo em massa de bacharéis” (NICOLINI, 2003, p. 48).
Provinciali et al (2005) e Zago, Souza e Bezerra (2007) manifestam opinides semelhantes.

Fica claro que esta logica mecanicista, presente na maioria dos cursos de
Administragdo, ndo condiz com a realidade atual. Os alunos estdo sendo preparados “para
ontem” (NICOLINI, 2003, p. 50). “As exigéncias de capacitacdo do administrador em um
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contexto de intensificacdo da imprevisibilidade, da mudanca e do conhecimento” (SILVA E
DAVEL, 2005, p. 114) n&o estdo sendo atendidas.

Por isto, Borba, et al. (2005) afirmam que ha urgéncia na reavaliacdo dos processos de
ensino aprendizagem aplicados, hoje, nos cursos de Administragdo. Segundo 0s mesmos,
novas abordagens e experiéncias se fazem necessarias no campo da educacgdo, ja que, 0
modelo atual de ensino, coloca os alunos como memorizadores do conhecimento, ndo
atendendo, portanto as exigéncias do mercado de trabalho.

3. REPENSANDO O PROCESSO DE ENSINO APRENDIZAGEM

O ensino tradicionalista, que coloca o professor como Unico detentor do saber é ainda
predominante nas universidades, porém esta metodologia ndo consegue desenvolver no
universitario uma consciéncia critica, impossibilitando o graduando “de desenvolver sua
propria percepgdo acerca do fendmeno administrativo e uma visdo critica das teorias que lhe
sao ensinadas” (NICOLINI, 2003, p.52). O que hoje se desenvolve nos alunos das graduagodes
é a obediéncia, a passividade e a dependéncia, devido a proposta dicotdmica do certo e errado
presente no ensino tradicional, que promove o receio de oralisar suas idéias, ndo
desenvolvendo, portanto o processo criativo no sujeito da aprendizagem (COTO, NETO e
PACHECO, 2009).

Nicolini (2003) apresenta a proposta do ensino problematizante, que busca
desenvolver uma consciéncia critica. O estudante torna-se um sujeito ativo no processo de
aprendizagem, sendo estimulado “a sair da submissdo e da passividade” (NICOLINI, 2003,
p.51). De acordo com esta sugestdo, o aprendiz deve “ser incentivado a romper paradigmas, a
criar a ousar” (NICOLINI, 2003, p.50) deixando de ser adestrado para dar respostas prontas.

Gramigna (2007, p. 12) afirma que a “melhor forma de aprendizagem ¢ a vivencial”.
Para a autora, 0 aprendizado se concretiza, quando cinco fases sdo cumpridas: vivéncia; relato
de sentimentos, emocdes e reacdes; processamento da vivéncia e feedback dos envolvidos;
conexdes pessoais e internalizacdo do conhecimento; e tomada de atitudes e a¢des

Torre (2005, apud COTO, NETO e PACHECO, 2009) sugere que para desenvolver
um processo educacional que atenda as necessidades de mercado atual, deve-se percorrer
cinco etapas: problematizar, climatizar, estimular, estimar e orientar. O primeiro passo inicia-
se com a apresentacdo da situacdo problema, que tem o objetivo de gerar uma tensdo interna
no aluno. Os questionamentos poderdo leva-los a oralisar suas ideias.

Posteriormente, o facilitador buscara estimular “um clima de comunicagao e confianga
que favoreca a busca e a consulta espontanea” (COTO, NETO e PACHECO, 2009, p. 230) e
colocar em destaque os elementos mais significativos. O aluno deverd sentir que tem
liberdade para discutir “qualquer tipo de informacao relacionada com o problema ou tema a
ser estudado” (COTO, NETO e PACHECO, 2009, p. 230). Apds isto, o docente devera
estimular as ideias dos alunos tomando cuidado para ndo inibir as opinides espontaneas. Logo
em seguida “as ideias geradas pelo aluno sdo valorizadas e avaliadas para verificar se as
respostas estdo de acordo com o que foi proposto” (COTO, NETO e PACHECO, 2009, p.
230). Todas as consideragdes devem ser levadas em conta “mesmo que elas ndo
correspondam ao padrio esperado” (COTO, NETO e PACHECO, 2009, p. 230).

Finalizando este processo, o professor deve refletir junto a seus alunos sobre os
construtos gerados, “novamente, o aluno ¢ conduzido ao questionamento e a primeira etapa
do processo: problematizar” (COTO, NETO e PACHECO, 2009, p. 230).

4. CASO DE ENSINO: UMA ALTERNATIVA PRATICA
Casos sdo relatos de situacBes reais’, e ndo construcdes elaboradoras pelos
professores, que as empresas enfrentam (ou enfrentaram) num determinado momento “com o
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objetivo de estimular os alunos a refletirem sobre decisdes para o episédio em estudo”
(IKEDA, VELUDO-DE-ILIVEIRA e CAMPOMAR, 2006, p. 147).

Neste sentido, o caso pode ser entendido como uma ferramenta pedagdgica, por meio
da qual “uma parte da realidade ¢ trazida para a sala de aula para ser trabalhada pelos alunos e
pelo professor” (GIL, 2004, p. 8).

Barney e Hesterly (2011) afirmam que, por meio do método, o aluno ira conhecer e
discutir os desafios reais enfrentados pelas empresas, 0 que propiciara o desenvolvimento da
capacidade de julgamento e de aplicagdo dos conceitos. Sobre esse aspecto, cabe replicar
Alfred North Whitehead citado por Barney e Hesterly (2011, p. 374):

Essa discussdo [referindo-se ao método do caso] rejeita a doutrina de que os alunos
devem primeiro aprender passivamente e depois, tendo aprendido, devem aplicar o
conhecimento. [...] O verdadeiro significado das coisas conhecidas esta envolto em
suas relacdes com as demais coisas. Esse conhecimento ndo aplicado é um
conhecimento sem significado.

O caso busca exercitar a habilidade analitica dos alunos, através da execucdo de
passos 16gicos, como a “definigdo do problema, identificagdo de alternativas, estabelecimento
de objetivos e critérios para a tomada de decisbes, escolha de alternativas e plano de
implementacdo (LEENDERS e ERSKINE, 1973, p. 11 apud ROESCH, 1997).

César (2010) aponta caracteristicas virtuosas do método. Segundo a autora, um
relato bem elaborado transporta o aluno para uma vivéncia muito proxima da situacéo real,
ndo havendo necessidade de um rigor metodolégico, como num método de pesquisa
convencional. Inclusive, para ela, essa caracteristica é o que possibilita a aproximacgdo do
aluno com o mundo tal como ele é.

Gil (2004, p. 2) afirma que “o que se espera com o uso dos casos ¢ que o
estudante se coloque no lugar da pessoa a quem cabe tomar a decisdo ou resolver o
problema”. Dessa forma, o estudante tem uma oportunidade para desenvolver habilidades
administrativas num ambiente de laboratorio.

A relacdo entre professor - aluno se diferencia do modelo tradicional de ensino
que coloca o segundo como recebedor de conhecimento. Nesta metodologia “Tanto o
professor quanto os estudantes assumem a responsabilidade pela aprendizagem” (GRAHAM,
2010, p. 39). Ha uma troca de conhecimentos entre as partes envolvidas.

E neste sentido que ensinar no é transferir conhecimentos/conteidos, nem formar é
acdo pela qual um sujeito criador da forma, estilo ou alma a um corpo indeciso e
acomodado. Ndo ha docéncia sem discéncia, as duas se explicam e seus sujeitos
apesar das diferencas que os conotam, ndo se reduzem a condi¢do de objeto, um do
outro (FREIRE, 1996, p. 23).

Outro aspecto ressaltado ¢ que “o caso didatico deve propiciar o estabelecimento
de conexao entre a experiéncia do profissional envolvido na situacdo e a teoria que embasa a
resolugdo do caso” (CESAR, 2010: 11). A autora relata que “[...] embora no método do caso
ndo haja a preocupacdo de construgdo de conhecimento cientifico, a teoria deve estar por tras
do desenvolvimento do caso, de modo que variaveis que sejam consideradas importantes para
a analise do mesmo possam estar presentes no relato do caso (CESAR, 2010, p. 11). O
relatorio do I EnEPQ afirma que “é necessario adotar estratégias, tais como a preparacao
individual das teorias pelos alunos para evitar o empirismo imediato, 0 uso do senso comum e
a superficialidade das discussdes”. (EnEPQ, 2011, p. 8).

Além do que foi exposto, 0 uso de casos de ensino representa uma alternativa para
uma aula expositiva (ROESCH, 2006), ndo pretendendo ser a Gnica.
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Por fim, cabe alertar ao leitor que existe uma confusdo freqUente entre 0 método
do caso (casos didaticos, casos empresariais ou ainda cases) e a técnica de estudo de caso,
conceito mais amplo e rigoroso sob o ponto de vista cientifico (CESAR, 2010). Como visto, 0
caso tem uma finalidade didatica, representando uma alternativa em relagdo as aulas
expositivas e pressupde uma narrativa neutra, sem incorporar a discussao tedrica do estudo de
caso e sem o julgamento do autor (ROESCH, 1997).

Espera-se que o leitor tenha adquirido uma compreensdo geral do significado de caso
de ensino, a fim de melhor entender por que aborda-lo neste trabalho. A proposta defendida é
que a elaboracdo de casos de ensino sobre empresas que fazem parte do universo dos
discentes € uma alternativa vidvel e eficaz para auxiliar na transicdo de um modelo de ensino
de administracdo mecanicista para uma proposta de ensino problematizante, expressao
cunhada por Nicolini (2003).

Assim, na sequéncia, serd apresentado um roteiro sintético para a construcdo de casos
de ensino, com o intuito de capacitar os docentes leitores deste trabalho a construirem seu
préprio material de ensino.

4.1. ROTEIRO PARA A ELABORAQAO DE CASOS DE ENSINO
Na visdo de Gil (2004), semelhante a Roesch e Fernandes (2007), o processo de
elaboracdo de um caso pode ser dividido em seis estagios, conforme revela a figura 1:

1. Identificacéo do 2. Definicdo dos 3. Pesquisa e coleta de
problema objetivos informacbes

4. Anélise da dificuldade

do caso 5. Construcéo do caso 6. Teste do caso

Figura 1: Estagios da elaboragdo de um caso didatico.
Fonte: Adaptado de Gil (2004).

Cada uma das etapas acima ser4 comentada em forma de topicos, a fim de assegurar a
objetividade do texto. Utilizou-se como conceitos norteadores os escritos de Gil (2004).

4.1.1. ldentificacdo do problema

= O que é: consiste na definicdo da principal questdo a ser solucionada pelo caso. Pode
ser entendida como a defini¢éo do escopo do caso.

= Como fazer: o educador deve recorrer ao conteudo da sua disciplina, buscando
identificar os aspectos essenciais a serem abordados, sempre usando como crivo a realidade
vivenciada pelo aluno.

= Cuidados: ndo trabalhar com problemas muito amplos, genéricos e imprecisos.

= Exemplos de problemas: introducdo de novas tecnologias, integracdo vertical,
crescimento empresarial, analise ambiental, reducdo de custos, comunicagdo organizacional,
etc.

4.1.2. Definigéo dos objetivos

= O que é: trata-se dos objetivos pedagdgicos esperados com o caso. Em suma, o que
estd em foco é a avaliacdo dos conhecimentos e habilidades que os alunos terdo ao analisar o
caso. Determina a estrutura e forma de apresentacéo.

= Como fazer: O professor deve refletir sobre os gaps de aprendizado do aluno em
relacdo as demandas do mercado e, a partir do problema identificado, descrever as habilidades
que o caso pretende desenvolver. E (til nesta fase conversar com demais professores.
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= Cuidados: O professor deve evitar priorizar habilidades que ndo serdo exigidas dos
alunos no atual estagio profissional em que se encontram.

= Exemplos: identificar os problemas relacionados a producéo industrial; comparar o
modelo de producdo adotado nas empresas lideres do mercado; reconhecer 0s possiveis
desafios do mapeamento de processos; etc.

4.1.3. Pesquisa e coleta de informag0es

= O que é: consiste na localizacdo de casos, entrevistas, artigos, dissertacdes, etc. que
podem ser Uteis no alcance dos objetivos. Tambem € valido examinar informacdes internas da
empresa, caso seja possivel obter acesso as mesmas.

= Como fazer: pesquisas em livros, revistas, na internet (em sites de universidades e
em bibliotecas publicas de casos empresarias), etc. Outro recurso imprescindivel é a
realizacdo de entrevistas (fonte primaria de informacdo) com gerentes, empresarios,
colaboradores, fornecedores, etc.

= Cuidados: no que tange a realizacdo de entrevistas, varios cuidados devem ser
tomados: a correta identificacdo do pesquisador e o esclarecimento do propdsito da entrevista;
a certificagdo de que o entrevistado tem autorizagdo para falar pela empresa e de que as
informac@es fornecidas poderdo ser publicadas; a certificacdo de que o entrevistado encaixa-
se no perfil demandado pelo caso; o entrevistador precisa, também, tomar o cuidado de
pesquisar aspectos sobre a empresa e elaborar um roteiro; e, por fim, se possivel, as
informacdes absorvidas devem passar pelo senso critico do entrevistado e ser conferida com
outras fontes.

4.1.4. Andlise da dificuldade do caso

= O que é: é uma classificacdo que representa o nivel de dificuldade que o estudante
ter4 ao analisar o caso.

= Como fazer: Erskine et al. (1998 apud GIL, 2004) criaram uma metodologia para
avaliar o grau de complexidade de um caso didatico, conforme explicitado no quadro 1:

Quadro 1: Dimensdes e niveis de complexidade do cubo de dificuldade do caso.

Niveis de
complexidade

Dimenséao analitica

Dimensao conceitual

Dimenséo de apresentacéo

Analisa a tarefa do estudante
em relacdo a questdo chave
do caso.

Relaciona-se a exigéncia das
teorias que podem ser Gteis
na analise.

Refere-se a quantidade e a
forma que a informagéo é
apresentada no caso.

Casos que descrevem 0
problema que a organizacéo
enfrentou e 0 modo como ela

O caso apresenta um Unico
conceito, claro e preciso, que

O caso € curto, bem

1 . : organizado e apresentado de
0 solucionou e pergunta ao pode ser facilmente g prese
A . forma clara e direta.
leitor “vocé acha que a compreendido.
solucéo foi adequada?”
Este € o problema que a ‘s . x O caso envolve uma
R p Varios conceitos sdo - -
organizacdo esta enfrentando. . quantidade maior de
2 ~ A combinados, requerendo . ~
Que solucdo vocé daria para (1 . informacdes apresentadas de
anélise mais profunda. .
0 problema? forma clara e direta.
H& uma quantidade grande
. S O caso envolve uma de informagdes, ndo muito
Veja esta situacdo. Que - . .
combinagdo complexa de organizadas. Geralmente é
3 problemas ela envolve? Que

solucbes devem ser dadas?

conceitos, requerendo ativa
participacgdo do professor.

apresentado em formatos
maltiplos, utilizando video,
por exemplo.

Fonte: Adaptado de Erskine et al. (1998, apud GIL, 2004).




\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

Pl el ol = GESTAO E TECNOLOGIA
IX - & e 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Esta metodologia € chamada de cubo de dificuldade.

4.1.5. Construgéo do caso

A construcdo textual subdividi-se em redacdo e estrutura/linguagem. Na sequéncia,
estas atividades serdo comentadas.

Quanto ao primeiro ponto, parece existir uma unanimidade em relacdo a afirmativa de
que ndo hd um modo correto para se escrever casos. Gil (2004) enumerou um conjunto de
perguntas que servem como um guia para a confec¢do do texto, conforme assinala a figura 2.

e ™
Descricdo do + Que situacdo especifica constitui o foco do caso? Quais as suas causas? Quais as suas
implicagdes? Qual o papel da administracdo, dos funcionérios, dos clientes e dos
caso fornecedores no caso?
\ J
(" )  Qual o nome da organizacdo (real ou ficticio)? H& quanto tempo existe? Qual o
E ramo de atividade? Houve alteragdes significativas no neg6cio da organizacdo ao
mpresas, longo de sua histéria? Quais 0s seus produtos? Quem sdo 0s seus principais
orgdos e x : x
instituicoes fornecedores? Quem sd0 0s seus clientes? Quem sdo seus copcorrentes? A empresa
focadas no caso tem uma mlssao_deflnlda?A Qual a natureza da organizacéo (empresa ne}morjal,
transnacional, sociedade andnima, familiar)? Como esta estruturada a organizagéo?
\ ) Qual o processo normal de tomada de decisdes? Qual a sua situagéo financeira?
Local e época * Qual o cenario em que se desenvolveu o caso? Em que periodo ocorreu?
Pessoas » Localizacdo das pessoas na organizagdo em cuja posicdo o aluno devera se colocar
(nome, cargo, idade, tempo de companhia e etc.).
Resultados * Que decisbes podem ser tomadas? Quais as possiveis consequéncias de cada uma
esperados delas?

Figura 2: Guia para a redagdo do caso.
Fonte: Gil (2004).

Tais questdes sdo um apoio para o0 redator do caso, por conseguinte ndo devem ser
entendidas como regras rigidas. Na visdo de Roesch (2006), a estrutura de um caso segue
resumida na figura 3:

Corpo do texto * Apéndice
Paragrafo Antencedentes e Situacdo- Paragrafo Notas de
; inicial contexto problema final i ensino
Presente ou Passado Presente ou Presente ou !

i passado recente passado passado !

' recente recente recente

Figura 3: Estrutura de um caso didatico.
Fonte: Roesch (2006).

O parégrafo inicial deve conter a apresentacdo dos protagonistas (pessoas, empresas,
instituicOes, 6rgdos, etc.), da situacdo-problema e a definicdo do local e da época em que a
situagdo ocorreu (GIL, 2004; ROESCH, 2006). A etapa “antecedentes e contexto” aborda a
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apresentacdo de dados, fatos criticos, tabelas, graficos, personagens, mapas e estrutura
organizacional.

Convém ressaltar que “os personagens podem expressar sua opinido (estas podem ser
apresentadas através de citagdo direta e/ou indireta), ao contrario do narrador, que deve
manter-se neutro sobre o que vé e descreve” (ROESCH, 2006, p. 10).

Em seguida, a “situagdo-problema” ¢ detalhada, ja que, no primeiro paragrafo, ela ja
foi apresentada ao leitor. Pode-se fazer isto por meio de perguntas ou por meio de um texto
discursivo. Roesch (1997, p. 125) afirma que “um caso ¢ bom se estimula o debate”. Na visao
da autora, a eficacia do mesmo esta ligada a existéncia de:

um conflito a cargo de alguém resolver e o aluno se colocara na posicdo desta
pessoa, quando for discuti-lo. [...]. O conflito entre criar uma estratégia corporativa,
repleta de metas e controles burocraticos ou confiar na responsabilidade individual
de cada um dos sécios [..]; O desafio da automacdo em uma empresa
automobilistica e seu impacto no programa de qualidade de vida no trabalho,
instituido em colaboracdo com o sindicato (ROESCH, 1997, p. 125-126).

Na sequéncia, o “paragrafo final” deve recolocar o problema e estimular o estudante a
apresentar solucdes (GIL, 2004, ROESCH, 2006). Essa ¢ a técnica mais usual de redacéo de
textos (chamado de final circular, em que o inicio e o término complementam), mas
dependendo do talento do escritor, outras formas sdo possiveis e incentivadas.

Roesch (2006) comenta que se o objetivo pedagogico do caso for o treino de
habilidades de resolucéo de problemas, existem quatro opcOes possiveis para a finalizacdo do
texto: i) solicitar aos alunos que definam os problemas do caso; ii) apresentar a situacdo-
problema e pedir que as solugbes sejam apontadas; iii) evidenciar a situacdo-problema e as
solucgdes para 0 caso. Em seguida, solicitar aos alunos que avaliem as solugdes apresentadas;
iv) solicitar aos discentes que avaliem as alternativas apresentadas e, em paralelo, numa
variacao do item anterior, apresentem outras possibilidades.

Por fim, as notas de ensino sdo apresentadas como um apéndice, ou seja, elas ndo
fazem parte do “corpo” do texto: “as notas sdo dirigidas ao professor e, geralmente, nao sao
publicadas com o caso. Contém 0s seguintes elementos: (i) o resumo do caso, (ii) as fontes
dos dados, (iii) os objetivos de aprendizagem, (iv) alternativas para a analise do caso, (V)
questdes para a discussdo do caso em sala de aula e (vi) a bibliografia recomendada [artigos,
livros, sites, videos] para fundamentar a discussdo (ROESCH, 2006, p. 12).

Além destas informacdes, as notas de ensino podem trazer: indicacdo dos cursos,
disciplinas ou médulos de ensino em que o caso pode ser usado; nivel de dificuldade do caso;
conhecimentos prévios requeridos; recursos didaticos requeridos para o seu desenvolvimento;
experiéncias passadas relacionadas ao uso do caso; informacgdes acerca do que realmente
houve na organizacdo apds a ocorréncia do caso; questbes desencadeadoras; estratégia de
ensino mais adequada para o envolvimento da classe (discussdo com a classe toda, discusséo
em pequenos grupos, dramatizacdo); tarefas propostas aos alunos (GIL, 2004).

Sob o aspecto da linguagem a ser utilizada, a mesma deve ser agradavel, simples, clara
e acessivel ao leitor do caso. Deve-se evitar o uso de impessoalidades, julgamentos e adjetivos
em excesso. Também recomenda-se preservar a terminologia usada pelos entrevistados, a fim
de conferir mais veracidade ao relato (GIL, 2004).

4.1.6. Teste do caso

=0 que é: consiste na submissdo do caso para outras pessoas que possuem
conhecimento sobre o assunto e/ou experiéncia em docéncia.

= Como fazer: o educador pode convidar profissionais como revisores, capazes de
emitir opinides criticas.
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= Cuidados: é importante escolher uma rede de avaliadores capacitados. O autor do
caso deve estar receptivo as sugestdes recebidas, mas avalia-las com um olhar critico. Roesch
(2006) menciona que ao passar por este crivo, 0 caso esta pronto para ser disseminado nas
salas de aula, o que, na verdade, consiste em outra etapa de teste, ja que o professor precisa
estar atento a reacdo dos alunos, a fim de corrigir equivocos e melhor conduzir o caso.

5. EXEMPLO DE UM CASO DE ENSINO

A proposta deste artigo é ser uma ferramenta Gtil para elaboracdo de casos de ensino,
indo além do mero conhecimento tedrico sobre o assunto. Assim, optou-se por apresentar um
exemplo de caso de ensino, juntamente com as notas de ensino, que ddo o suporte pedagdgico
ao0 caso.

O caso tem o titulo de “A impressio que fica”. O contetdo do mesmo sera
apresentado na sequéncia. As palavras destacadas em negrito sdo conceitos que podem ser
trabalhados pelos professores no momento da analise deste material em sala de aula.
Recomenda-se fazer um comentario ou mesmo trazer textos curtos que abordem esses
conceitos.

Vale mencionar que o professor pode trabalhar o aspecto visual do caso, usando
tabelas, gréaficos, icones, com o objetivo de tornar o material mais agradavel para o aluno.

5.1. CASO DE ENSINO: A IMPRESSAO QUE FICA

Em meados de 1938, surge nos Estados Unidos um processo de reproducdo de
imagens e textos por meio de maquinas fotocopiadoras. Desde entdo, com o aprimoramento
dos métodos de impressdo e 0 nascimento de um mercado grafico, tem-se a demanda por
aparelhos mais velozes e eficazes do que as barulhentas maquinas de escrever. Chegando
tardiamente ao Brasil, as atuais impressoras trouxeram grandes beneficios qualitativos e
quantitativos para 0s servigos de impresséo.

Para tanto, toda uma cadeia de suprimentos teve que ser desenvolvida para dar suporte
a este novo produto. Em seus primeiros modelos, a reposi¢do da tinta era um fator oneroso
que inibia a expansdo deste mercado. Tal fato abriu precedentes para o desenvolvimento de
um novo servico, o de recarga de cartuchos.

A economia obtida com os suprimentos de aparelhos de impressao torna este servigo
mais necessario, formando um mercado crescente e competitivo. Dentro deste cenario
encontra-se a figura do empresario Augusto, gerente-proprietario da Print JF Ltda
suprimentos para impressoras. Augusto mostrou interesse pelo negocio a partir de sua
experiéncia como funcionario em uma empresa conceituada na prestacdo de servicos em
suprimentos para impressoras, localizada em Juiz de Fora (MG). Ap6s adquirir certa
experiéncia técnica, em 2007, o até entdo empregado assume o papel de empreendedor e parte
para a gestdo do proprio negocio.

Com conhecimento técnico do produto, mas com pouco know-how gerencial para
lidar com este empreendimento, comecou informalmente alugando uma pequena loja préxima
a sua residéncia e distante do centro da cidade. Enfrentou as dificuldades de um inicio
conturbado por ndo ter um plano de negdcio, mas contou principalmente com seu
networking, o principal responsavel por ndo deixar a Print Ltda entrar para as estatisticas de
mortalidade empresarial.

Passados os primeiros dois anos com apenas um funcionario, Augusto percebe que a
demanda esta crescendo além de suas capacidades operacionais e toma a decisdo de expandir.
Penosamente conseguiu uma loja no centro da cidade e, apds o primeiro més, contrata dois
funcionarios, contando agora com um motoboy, um remanufaturador de cartuchos de tinta,
responsavel pela recarga e manutencéo dos cartuchos a base de tinta, e outro de cartuchos de
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toner, encarregado pelos servicos que tém por base o pé tonalizador, suprimento presente nas
impressoras LaserJet

Ap0s dois anos de empresa, é percebida certa estagnagédo, novos clientes ndo sao mais
tdo frequentes. Percebendo a situacdo tratou logo de utilizar um de seus pontos mais
expressivos, seu networking e estabeleceu parcerias com pequenas empresas de amigos que se
tornariam divulgadores da Print, viabilizando a sua entrada no segmento de pessoa juridica.
Estabeleceu aliancas até mesmo com concorrentes para eliminar gaps, tais como a falta de
tecnologia apropriada. Sendo assim, em alguns momentos, terceirizava servi¢cos que a
empresa ndo dispunha de equipamentos para realizar, como a recarga de um cartucho recém-
langado, ou quando ndo possuia tempo habil para entregar.

A partir desta relacdo com os seus concorrentes, Augusto percebe que um deles, a
Recargas.net passou a solicitar servi¢os da Print Ltda com maior frequéncia e sinalizava que
sua capacidade produtiva se encontrava baixa. Assim, ele comeca a dar atencdo as operacoes
de tal concorrente e apds um més de observacdo assume 0 risco e investe na aquisi¢do da
Recargas.net, que apesar de contar com praticamente a mesma estrutura da Print Ltda, ainda
ndo havia conquistado um nivel satisfatorio de qualidade do servico prestado. O grande
diferencial da Recargas.net, que, em muito, seria favoravel a Print Ltda, é a carteira de
clientes, que apesar de pequena, era formada por empresas de grande porte e visibilidade.

Concluida a adaptacdo com a nova loja que ficava a 100 metros da Print Ltda,
Augusto decide ndo associar as duas marcas, deixando unidas as operagdes produtivas. Tal
decisdo se mostrou de grande valia um ano depois, quando por falta de gerenciamento eficaz,
a Recargas.net se tornaria um sobrepeso.

Sendo assim, decide fechar a Recargas.net, iniciando a partir deste ponto um processo
complexo de transicdo dos clientes de uma marca para outra. Isso porque poucos clientes
estavam cientes da ligacdo entre as empresas que até entdo se configuravam como
concorrentes diretos.

Feita a incorporacdo dos clientes a Print Ltda, é iniciado um periodo critico na
empresa. A concorréncia com empresas recém inseridas no mercado é um agravante.
Utilizando-se de matéria prima inferior, estas empresas praticam pre¢os cerca de cinquenta
por cento abaixo da média aceitavel para o setor . Apesar da permanéncia desses players no
mercado ser curta, o ciclo sempre se renova. Por ser um segmento com concorréncia
abundante, mas ndo de qualidade, é indispensavel buscar maneiras para fidelizar os clientes e
investir em diferenciais que se sobreponham as praticas da concorréncia. Mesmo que
momentaneamente estes players geram uma ameaca a Print JF, pois para a maioria dos
clientes pessoa fisica o preco é um dos fatores primordiais na decisdo de compra.

Pensando nisso, a partir de 2011 a Print Ltda aumentou seu mix de produtos,
incorporando servico de comodato de impressoras (outsourcing de impressao) para pessoas
juridicas. Em paralelo, tirando proveito das fraquezas da concorréncia, como a baixa
qualidade dos cartuchos recarregados, passa a conscientizar os clientes sobre os possiveis
danos nas impressoras provenientes da utilizacdo de cartuchos feitos com matéria-prima
duvidosa. O resultado foi comprovado pela conquista de uma fatia de mercado fiel.

Atualmente, a empresa encontra-se demasiadamente estavel apesar da ultima grande
turbuléncia enfrentada que foi um corte de funcionarios, sobrecarregando o sistema produtivo,
gue ja ndo funcionava em seu melhor potencial. Este tema, inclusive, é um gargalo para o
negocio. Conseguir méo de obra qualificada neste ramo é um desafio. Os poucos cursos de
capacitacdo estdo nos grandes centros, ficando a cargo do empregador 0 compromisso de
capacitar seus funcionarios.

A estrutura que contava com oito funcionarios agora dispde de apenas trés, fato nao
relacionado com a queda da demanda, pelo contrario ela estd crescente, mas principalmente
pela ingeréncia. Este tipo de servigo exige altos niveis de planejamento e controle, visto a
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incerteza do mercado e o nivel de renovacdo das tecnologias. Para a Print Ltda a situacdo €
incerta. A demanda € crescente, mas a capacidade produtiva requer cuidados.

O desafio agora € organizar 0s processos internos (controlar os custos e aumentar a
eficiéncia da producéo, e programar as entregas), profissionalizar o servigo de atendimento
para poder incorporar a euforia do mercado, que exige continuamente qualidade, agilidade,
solucBes acessiveis e ndo espera pela empresa se adequar, simplesmente escolhe a que ja esta
pronta. Como sempre Augusto reafirmava a seus funcionarios, usando aquele velho ditado: se
a primeira impressao € a que fica, impressione!

5.2. NOTAS DE ENSINO
Normalmente, as notas de ensino sdo iniciadas com uma pagina de apresentacdo, que
informa a autoria, as disciplinas em que o mesmo pode ser utilizado e seu propdsito geral. O
quadro 2 traz um exemplo.

Quadro 2: Pégina de apresenta¢do das notas de ensino.

Preparado por Yan Marinho e Everton Rodrigues
Recomendado para as disciplinas de Administracdo estratégica e Empreendedorismo.

Resumo do caso

Em meados de 2007, Augusto, recém demitido de uma empresa de recargas de cartuchos na cidade de Juiz
de Fora (MG), parte em busca de uma alternativa para se tornar independente. Utiliza-se da experiéncia
adquirida no emprego anterior e segue no mesmo ramo, montando um neg6cio préprio de recarga de
cartuchos. Mesmo sem conhecimento técnico na area de gestdo, aos poucos Augusto conquista espago
usando suas maiores armas: seu networking e seu know-how sobre o setor. Comega com uma loja timida,
mas com o crescimento da demanda, surgem os desafios e a necessidade de se diferenciar da concorréncia.
Para agregar valor ao seu negdécio, tradicionalmente dominado pela competicdo por preco, Augusto comegou
a atuar no mercado de outsoursing de impressdo para pessoa juridica. Além deste desafio, 0 empresério terd
que lidar com a dificuldade de treinar e reter mdo de obra qualificada e de modernizar os processos de
producéo e atendimento da empresa.

Proposito geral do caso

Este caso possui finalidade académica, pretendo ser um meio eficaz de levar exemplos préaticos para a sala de
aula e, desta forma, contribuir para a melhor formacéo dos alunos em Administracdo. O mesmo néo faz
nenhum julgamento das a¢Bes tomadas pelas empresas e/ou personagens envolvidos. O caso retratado é real,
mas 0s homes das empresas e personagens citados sao ficticios.

Fonte: elaborado pelos autores.

Os tdpicos apresentados a seguir fazem parte das notas de ensino.

5.2.1. Escopo do caso (identificacdo do problema)

Este caso tem por objetivo analisar o mercado de recarga de impressoras e outsourcing
de impressdo, bem como apresentar o processo de criagdo de um empreendimento e debater
sobre estratégias de diferenciacdo em segmentos onde a competicdo é baseada em custo.

5.2.2. Objetivos de aprendizagem

Busca-se através deste caso: contribuir para o desenvolvimento das habilidades de
analise e diagnostico organizacional; despertar o aluno para a realidade do mercado; exercitar
a criatividade necessdria na elaboracdo de estratégias; e mostrar que o processo de
empreender, aprender e ser reconhecido no mercado demanda tempo.

5.2.3. Nivel de dificuldade do caso

Utilizou-se como parametro o método de Erskine et al. (1998, apud GIL, 2004) para
avaliar as trés dimensdes do caso:

= Analitica: nota 1 — o caso estimula o aluno a propor solugfes, mas nao envolve
desafios com alto grau de complexidade.
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= Conceitual: nota 1 — 0s conceitos necessarios para o desenvolvimento do caso sdo
bésicos.

= Apresentacdo: nota 1 — ndo é necessario um esforco significativo de busca de
informagéo.

5.2.4. Pesquisa e coleta de informacdes
A pesquisa foi feita com base em dados primérios coletados a partir de experiéncia
profissional na empresa (observacgéo participante).

5.2.5. A quem esse caso se destina?
Estudantes de graduacdo em Administracdo de empresas, bem como discentes de
outras areas, que tenham contato com a gestdo empresarial.

5.2.6. Sugestdes para a analise do caso
Como o caso envolve questdes correlacionadas ao Empreendedorismo e a Estratégia,
sugere-se 0 enfogue em tais assuntos. Seguem sugestdes de perguntas para analise do caso:
= Momento inicial de anélise do caso em sala:
= Quem é o personagem principal do caso?
= Qual o mercado que a Print JF atua?
= Peca ao aluno para resumir a trajetéria do empresario (ciclo de vida da Print
JF).
= Abordagem do tema Empreendedorismo:
= Qual a motivacdo para a abertura da Print JF? Qual sua estrutura inicial? A
empresa tinha um plano de negocio? O caso relatado € de empreendedorismo
por necessidade ou por oportunidade?
= Peca ao aluno para retirar do texto duas caracteristicas positivas e duas
negativas do empresario Augusto.
= No ultimo paragrafo do caso, foram listados desafios da empresa de Augusto.
Para superd-los o empresario precisard de recursos financeiros. Peca aos
discentes para apresentar as linhas disponiveis no mercado para financiar este
tipo de investimento.
= Abordagem do tema Estratégia
* Tendo como referéncia o modelo chamado “O relogio da estratégica
corporativa” (JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON, 2007), peca ao
aluno para classificar o tipo de estratégia adotada pela Print JF.
= Como a Print JF. pode se diferenciar em meio a um mercado que pratica precos
baixos? Liste trés acbes que vocé tomaria neste sentido.
= A Print JF decidiu atuar no segmento de outsourcing de impressdo. Pergunte se
os alunos compreenderam o uso desta expressdo. Aproveite 0 momento para
relacionar com outras formas de outsourcing.
= Solicite aos alunos a elaboracdo da analise SWOT da empresa.
= Em seguida, questione: como a Print JF pode se diferenciar em meio a um
mercado de baixo custo? Indique trés acdes; a decisdo de atuar no mercado de
outsourcing foi acertada?; com relacdo a escassez de mao de obra, quais
medidas poderiam ser tomadas?

5.2.7. Sobre a postura do professor

E importante lembrar que o professor deve funcionar como um facilitador do
desenvolvimento do caso e um mediador do debate, provocando os alunos com questdes
importantes a serem discutidas e estimulando-os a fazer pesquisas de campo.



\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

Pl el ol = GESTAO E TECNOLOGIA
IX - & e 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Nas situacGes em que o caso for aplicado ao universo da graduacgédo, recomenda-se que
0 docente faca anotagdes no quadro, de modo que as ideias estejam ordenadas e se extraia
conhecimento sobre o que foi dialogado.

Por fim, as notas de ensino devem trazer um topico “Referéncias” e “Indicagcdo de
leitura”. O primeiro registra as referéncias utilizadas no caso de ensino ¢/ou nas notas de
ensino. O segundo apresenta as sugestdes de leitura (capitulos de livros didaticos, artigos,
sites, etc.), que proporcionardo o embasamento para o debate do caso.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como dito nas primeiras palavras deste artigo, o objetivo do mesmo é fomentar a
reflexdo sobre a praxis do ensino de Administracdo nas salas de aula e, no segundo instante,
apresentar o método do caso (ou caso de ensino) como uma alternativa viavel para dinamizar
a interagdo professor-aluno, tornando as escolas de gestdo um ambiente gerador de
conhecimentos que dardo aos discentes a possibilidade de melhor se inserirem no mercado de
trabalho.

Conforme assinalado por Nicolini (2003), Saccol e Munck (2003), Torre (2005, apud
COTO, NETO e PACHECO, 2009) e Gramigna (2007), € necessario estimular o
envolvimento do aluno com os exemplos praticos abordados em sala de aula, para que o
interesse seja despertado de dentro para fora e ndo de fora para dentro, como um
conhecimento imposto. Ambos, professor e aluno, devem aprender estes novos papeis. O
primeiro deve renovar suas ferramentas pedagdgicas e 0 segundo deve se conscientizar da
responsabilidade que tem sobre o seu proprio processo de aprendizado e, portanto, sobre o seu
futuro.
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