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Resumo

Adaptado ao ensino de gestores ha quase um século, o método Harvard de estudos de casos é hoje
amplamente adotado em escolas de Administragdo em todo o mundo. Este artigo propde que as
novas tecnologias de comunicagao e informagao oferecem oportunidade de enriquecer tal metodologia
com recursos como interatividade dindmica e colaboragdo assincrona. Para tanto, sdo discutidas as
principais caracteristicas das interfaces hipertextuais e o carater revolucionério da Internet como
ferramenta educacional. No tocante ao método de estudos de casos, especificamente, argumenta-se
que interfaces hipertextuais possibilitam uma forma inovadora de representar multiplas perspectivas
de andlise das situagdes-problemas tipicas de dominios de conhecimento pouco estruturados, conforme
propde a Teoria da Flexibilidade Cognitiva. E descrito, por fim, como estas caracteristicas foram
incorporadas ao Projeto Aplicado de Novas Tecnologias para Estudos de Casos Online - Panteon,
uma interface para criacao e diagnostico de casos hipertextuais. O protétipo desta ferramenta de
aprendizagem esta em fase de testes, tanto em escolas de gestdo quanto em organizaces.

Palavras-chaves: método Harvard de estudos de casos; novas tecnologias de comunicacao e
informacé&o; interfaces hipertextuais.

ABSTRACT

Since it has been adapted to the teaching of managerial practice almost a century ago, the Harvard
method of case studies is widely used in business schools all around the world. This article argues
that new technologies of communication and information offer an opportunity to enrich such
method with dynamically interactive resources and asynchronous collaboration. In order to attain
such goal, the main characteristics of hypertextual interfaces are analysed, as well as the revolutionary
potential of the Internet as a learning aid. As to the case method, specifically, the author argues that
hypertextual interfaces facilitate an innovative way of representing multiple perspectives on the
analysis of typical problem-situations found in ill-structured knowledge domains, as proposed by
the Cognitive Flexibility Theory. He also describes how these characteristics have been built into
the Applied Project of New Technologies for Online Case Studies - Panteon, an interface for
creating and diagnosing hypertextual cases. Its prototype is currently being tested as a learning tool
both in business schools and business organizations.

Key words: Harvard case study method; new technologies of communication and information;
hypertextual interfaces.
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A ERrRA DO CoONHECIMENTO E O ENnsINO DE GESTAO

Vivemos supostamente na Sociedade da Informacdo. A producgédo de
conhecimento nunca dependeu tanto do processamento critico e analitico de
informacdes, cada vez mais abundantes e dindmicas (Burbules e Callister, 2000).
Mais do que nunca, portanto, é necessario desenvolver em futuros profissionais
de gestdo o que se pode chamar de competéncia informacional (informational
literacy) ou a “capacidade de utilizar uma gama de ferramentas de informacéo
como fonte priméria de elaboracdo de solugdes” (Isaac, 2001, p. 144). De fato,
tais ferramentas difundem-se rapidamente pelo mundo corporativo, afetando
drasticamente os processos de tomada de deciséo e os sistemas de informacao
que lhes d&o suporte. As novas tecnologias da informacdo e da comunicacdo
tornam visivelmente mais flexiveis e dindmicos 0s processos gerenciais. Com a
difuséo crescente dos sistemas de informacéo, profissionais de gestdo tendem a
substituir a calculadora pela planilha eletrdnica, os arquivos de papel pelos bancos
de dados e os memorandos pelo uso de correio eletrdnico. A gestdo de recursos
tende a ser feita por sistemas de planejamento empresarial; o atendimento ao
cliente devera ser crescentemente vinculado a sistemas de gestdo de
relacionamento e a relagdo com os fornecedores tende a ser monitorada por
sistemas de gestdo da cadeia de suprimentos (Lima, 2002).

Nas escolas de gestdo, contudo, é raro ainda o uso de metodologias especialmente
desenvolvidas com base nas possibilidades cognitivas dos novos meios (Naumes
e Naumes, 1999). De fato, desde a inven¢do de Gutenberg, o avan¢o das formas
de cognicdo tem-se dado sobretudo com base no pensamento linear inerente a
tecnologia do papel impresso (Preston, 2001). Conforme McLuhan (1964, p. 228),
“‘um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar’ ndo é apenas um principio
para o tipografo dispor suas fontes de tipos, mas um programa de largo ambito
para a organizac¢ao do conhecimento e da acao a partir do século XV1”,

Esta heranca linear da tecnologia impressa nas salas de aula de gestdo parece
ter sido pouco afetada pela revolucdo nos escritérios (Sandholtz, 1996). O
conceito de conhecimento enquanto mero acumulo de informagdes disciplinares
e inertes reflete-se ndo apenas nos métodos tradicionais de ensino, mas sobretudo
nas formas de avaliacdo. Ao invés de incorporar critérios que estimulem a
capacidade de estabelecer relagdes analiticas, formular hip6teses e conceber
alternativas a problemas complexos, as avaliacdes de alunos de gestdo sdo
fundamentalmente voltadas para aferir a capacidade de memorizagéo conceitual.
Jonassen e Carr (2000, p. 166) recentemente analisaram testes aplicados em
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disciplinas centrais de escolas de Administracao norte-americanas e concluiram
que

“65% das questdes (todas de multipla escolha) mediam a capacidade de
lembranga, memorizagdo ou conhecimento do que os estudantes eram
ensinados nas aulas ou liam nos textos; 25% estavam no nivel puramente
conceitual; e 10% avaliavam a capacidade de pensamento de ordem
superior (como inferir regras, principios e implicagdes). Baseados em
uma série de exames como esse, 0s professores de administracdo estdo
dispostos a certificar (por meio de um grau de bacharel) que os formandos
estdo aptos a conduzir negécios. A competéncia do gestor, contudo, esta
na sua capacidade de reconhecer oportunidades de aplicagdo dos conceitos
a situagdes praticas do mundo real; isto requer um nivel de compreensdo
que ndo é examinado ou praticado nos cursos expositivos das
universidades”.

E patente, portanto, a necessidade de estabelecer uma visdo complexa e
interdisciplinar dos problemas organizacionais no processo de educagao de gestores
(Senge, 1990). Segundo Jonassen, a fim de lidar com os fendmenos
crescentemente complexos da Sociedade da Informag&o, é preciso que 0 processo
de tomada de decis&o e resolucdo de problemas seja lastreado por competéncias
criticas, tais como estabelecer conexdes, analisar e avaliar, e competéncias
criativas, tais como imaginar, elaborar e sintetizar. A este conjunto de competéncias
ele chama “pensamento complexo” (Jonassen, 1996, p. 28). Para o autor, 0 uso
de metodologias construtivistas de aprendizagem permite estimular
simultaneamente 0 pensamento critico (conhecimento reorganizado) e criativo
(conhecimento gerado), com suas respectivas competéncias especificas (Lima,
2001). Por metodologias construtivistas ele entende aquelas que privilegiam ao
mesmo tempo acdo, reflexdo e colaboracgdo por parte do estudante, e que séo
situadas em contexto auténtico de aprendizagem (Jonassen et al., 1999).

Parece clara a importancia dos elementos constitutivos do pensamento
complexo e da aprendizagem construtivista para o profissional e para o estudante
de gestdo. Os chamados trabalhadores do conhecimento lidam com situagfes
de tomada de decisdo em que variaveis econdmicas, politicas, psicologicas,
sociais e financeiras afetam concomitantemente o mercado, exigindo do gestor
ndo apenas a capacidade de conceber estratégias, mas de resolver problemas
e tomar decisdes complexas. Para atingir tal complexidade de raciocinio,
conforme sugerido, é preciso estabelecer conexdes entre 0s componentes criticos
da tomada de decisdo, analisando os contextos em que os problemas se
apresentam e avaliando as conseqiéncias de possiveis intervengdes. Por outro
lado, cabe também ao gestor desenvolver a capacidade criativa de imaginar

RAC, V. 7, n. 3, Jul/Set. 2003 79



Marcos Cerqueira Lima

cenarios futuros, elaborar solucdes inovadoras e sintetizar os resultados obtidos
de forma convincente, a fim de mobilizar os membros da organizacéo na dire¢do
da estratégia concebida (Lima, 2002).

Ciente das limitacGes das aulas expositivas no tocante ao desenvolvimento do
pensamento complexo em gestores, a Universidade de Harvard introduziu, ha
quase um século, um método até entdo empregado no ensino de Direito e Medicina:
os estudos de casos. Trata-se de proposta pedagdgica que parece atender tanto
aos principios construtivistas de aprendizagem ativa, reflexiva, colaborativa e
autenticamente contextualizada, quanto aos desafios do modelo de pensamento
complexo acima expostos. A proxima se¢ao descreve as principais caracteristicas
do método Harvard de estudos de casos. Em seguida, propomos uma alternativa
de enriquecimento do método, por meio do uso de novas tecnologias hipertextuais,
cujas caracteristicas de flexibilidade cognitiva podem potenciar ainda mais o
desenvolvimento do pensamento complexo e da aprendizagem construtivista em
gestores.

O MEeETobo TraDICIONAL DE EsTupos pe Casos No ENsiNO

Charles Gragg é considerado um dos pais do método Harvard (Bhatti, 1985).
Segundo sua definicdo, um caso é tipicamente um registro de uma situagdo
organizacional com os fatos que a circundam, bem como as opinifes dos atores
envolvidos, com base nas quais devem ser tomadas decisdes (Gragg, 1954).
Esta apresentacdo geralmente se da sob a forma de relato (Roesch, 1997),
com um ou poucos pontos de vista sobre os fatos narrados (Pemberton, 1995).
Tipicamente, estudos de casos incluem uma cronologia de eventos significativos
no desenvolvimento organizacional, sumarios de custos importantes, informacoes
sobre os competidores e 0 mercado e opinides de empregados (Edge e Coleman,
1982). Casos variam amplamente quanto ao formato e contetdo. As situacfes
representadas sdo baseadas em eventos reais, ainda que disfargados para
preservar 0 anonimato de pessoas e institui¢cdes envolvidas. Alguns apresentam
uma retrospectiva dos fracassos de determinada estratégia, enquanto oferecem
ao leitor a oportunidade de sugerir medidas mais eficazes. Outros requerem a
identificacdo do problema central em uma situacdo complexa e a sugestdo de
como resolvé-lo. Outros ainda solicitam gue seja escolhido um curso de acéo,
incluindo a previséo das suas consequiéncias. Todos 0s casos tém em comum o
fato de serem um meio de analise de dados, identificacdo de problemas e tomada
de decisdo (May, 1984).
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A analise de caso geralmente consiste em selecionar um ou diversos problemas
centrais da situacéo apresentada, organizar os fatos mais relevantes deste entorno
de problemas, selecionar alternativas de solugdo, ponderar pros e contras de
cada alternativa e recomendar a opgdo que parega trazer a melhor relacéo
custo/beneficio (Schnelle, 1967). Segundo Ronstadt (1993), a analise efetiva
de um caso freguientemente faz uso de uma combinacéo de trés abordagens: a
sistémica, a comportamental e a decisorial. Para o autor, uma ndo é
necessariamente superior a outra; 0 bom analista de caso sabera usar esta ou
aquela, conforme seja mais adequada aos fatores envolvidos. A abordagem
sistémica privilegia as entradas, processos e saidas do sistema gerencial, buscando
identificar problemas em cada etapa; a comportamental atém-se aos elementos
das relacdes humanas envolvidas nos processos administrativos; a decisorial é
aquela em que modelos de analise especificos sdo usados como suporte para
avaliacdo de cursos alternativos de acéo.

Estudos de casos permitem desenvolver as seguintes competéncias relacionadas
ao pensamento complexo em gestdo: (1) analise e pensamento critico; (2)
identificacdo de problemas, tomada de decisdo e busca de solugdes; (3)
discernimento entre possiveis alternativas de a¢ao; (4) manipulacdo de hipoteses
e inferéncias; (5) aplicacdo pratica de teorias de gestdo (Bhatti, 1985). Estas
caracteristicas confirmam os elementos criticos e criativos do modelo de
pensamento complexo citado anteriormente. Estdo presentes também os
elementos de aprendizagem construtivista propostos por Jonassen, na medida em
que é requisitado dos estudantes participacdo constante, reflexdo acerca das
suas inferéncias e conclus@es e colaboragdo no processo de diagndstico coletivo
e durante os debates em sala de aula. Por dltimo, tais atividades se processam
em torno de uma organizacdo especifica e seus problemas concretos, o que fornece
aos estudantes um contexto auténtico de aprendizagem.

Tais elementos de aprendizagem sdo também encontrados, em menor grau, nas
aulas expositivas tradicionais. De fato, é dificil - sendo impossivel - enxergar
como a educacgdo pode ser feita, sobretudo nos seus niveis mais elementares,
sem algum tipo de ensino instrutivista (Howe e Berv, 2000). Desta forma, o
método de estudos de casos néo se propde absolutamente a substituir a exposi¢éo
tedrica, mas a complementé-la. LimitacGes de custo, tempo e escopo tornam
imprescindiveis aulas expositivas, quando o objetivo é meramente a
instrumentalizagdo conceitual.

Comparando estudos de casos pioneiros (Copeland, 1954; Culliton, 1954; Dewing,
1954; Raymond, 1955) com os atuais (Naumes e Naumes, 1999; Oliveira, 2000;
Rocha e Mello, 2000), nota-se que 0s elementos fundamentais do método se
mantiveram virtualmente inalterados. Conforme sera discutido a seguir, as novas
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caracteristicas cognitivas das tecnologias de comunicacao e informacao
apresentam uma oportunidade de adaptacdo do método supradescrito a meios
mais flexiveis e dindmicos do que o texto impresso, em que sempre se baseou.

INTERFACES HIPERTEXTUAIS E A TEORIA DA FLEXIBILIDADE COGNITIVA

Os grandes saltos evolutivos na histéria das civilizagbes sdo freqlientemente
associados a inovagdes na tecnologia de comunicagdo (Lévy, 1999). A esséncia
dessa idéia, a que Deibert (1998) chama de medium theory, esta refletida no
pensamento de tedricos como Harold Adam Innis e Marshall McLuhan. Na década
de 60, estes autores propuseram que 0s meios de comunicacgdo sdo em grande
parte determinantes das formas de organizacao social. Assim, a prevaléncia do
homo sapiens sobre os Homens de Neandertal teria coincidido aproximadamente
com o desenvolvimento da linguagem oral na nossa espécie, ha 35 mil anos; o
surgimento das primeiras Cidades-Estados na Suméria, em torno do século 35
a.C., coincide com a invencgéo da escrita e a subsequente viabilidade do controle
contabil; o apogeu da cultura helénica, entre o sétimo e terceiro século a.C.,
coincide com a difus&o do alfabeto fonémico; mais recentemente, a Renascenca
na Europa dos séculos XV e XVI coincide com o desenvolvimento da tipografia
movel por Gutenberg (Deibert, 1998). O autor sugere que estas ndo seriam meras
coincidéncias, mas uma relacdo de meios de comunicagdo como provocadores
de transformacdes na forma de cogni¢do humana, subseqtientemente, na forma
de organizacdo das sociedades. Neste sentido, argumenta, as interfaces
hipertextuais podem vir a ser o proximo veiculo de transformacéo da epistemologia
social da nossa era.

Que sdo estas interfaces e que é que as torna tdo revolucionarias? Muito
embora interfaces hipertextuais fagam parte do dia-a-dia de qualquer pessoa
medianamente educada no mundo moderno, nem sempre nos damos conta
dos elementos inovadores a elas associados. Discutiremos alguns destes
elementos como suporte do argumento de que estamos, de fato, diante da
possibilidade histérica de desenvolver novas ferramentas de suporte a cogni¢édo
de gestores.

Navegacdo Hipertextual por meio de Interfaces Graficas

Hipertexto é definido como tecnologia de informacdo, consistindo em blocos
individuais de texto e elos eletrénicos interconectados (Landow, 1994), ou um
texto que usa as capacidades de acesso aleatorio do computador para quebrar a
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sequéncia narrativa linear do papel (Sewell, 1990), ou ainda como sistema com
texto ativo, que permite ao usuario estabelecer suas proprias rotas de navegacao
(Preece, 1993). No hipertexto, portanto, a apresentagéo das informacdes varia a
cada leitura, conforme opg¢des de busca por palavra-chave ou seqtiéncia de cliques
do mouse. A grande maioria das paginas na Internet se encaixa, por definigéo, no
formato hipertextual: a prépria linguagem em que sdo programadas chama-se
Hypertext Mark-up Language ou HTML e o protocolo que as disponibiliza nos
navegadores chama-se Hypertext Transfer Protocol ou HTTP. O hipertexto é
considerado por alguns como subconjunto de uma categoria maior chamada
hipermidia (Norton e Sprague, 2001), a qual, além de texto convencional, permite
representar figuras, video, som etc. Entretanto, como a palavra texto, na sua
acepc¢ao mais ampla, abarca qualquer forma de representacéo simbdlica (Barthes,
1993), a disting&o entre hipertexto e hipermidia é supérflua.

Sem estruturacdo minima e contexto inicial, a interpretacao de hipertextos pode-
se tornar impossivel (Burbules e Callister, 2000). Para navegar em hipertextos,
portanto, é necessario utilizar interfaces que medeiem operacdes de
transcodificacdo e gestdo de fluxos de informacdes. Assim, uma interface grafica
consiste nos elementos visuais que, manipulados, permitem navegar por miriades
de informacdes de um ambiente hipertextual (Stansberry, 1998). Os programas
chamados de browsers ou navegadores da Internet, como Microsoft Internet
Explorer ou Netscape Navigator, sdo exemplos de interfaces graficas. Cada
pagina Web geralmente traz sua subinterface propria, incluindo menus interativos,
graficos de navegacdo (setas, mapas etc.), a fim de tornar mais estruturado e
disponivel o seu contetdo especifico.

Assim como as técnicas de paginagdo, indexacdo e referéncias cruzadas
revolucionaram a capacidade de registrar e obter informages impressas (Thimbleby,
1992), as interfaces hipertextuais revolucionam a forma como armazenamos e
recuperamos informagdes digitais. Interfaces gréficas podem facilitar o acesso
remoto a redes de bancos de dados, por exemplo, proporcionando meios de
categorizacédo de cada elemento armazenado ou recuperado. Gragas a esta
caracteristica, os noédulos de informagdo podem ser acessados ndo apenas por elos
estaticos mas também por categorias de analise (Millhduser, 1990). Nesta linha,
pode-se dizer que tais interfaces, em termos das possibilidades de recombinacdes e
de associa¢fes em uma rede de textos, estdo para a impresséo, assim como esta
esteve para 0s manuscritos em papiro ou pergaminho (Lévy, 1993).

Hipertextos de Flexibilidade Cognitiva

Por ser a hipertextualidade um conceito relativamente recente, ainda nao se
pode avaliar todas as suas possibilidades pedagdgicas. A chamada Teoria da
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Flexibilidade Cognitiva (TFC) é pioneira na discussdo do uso de interfaces
hipertextuais aplicadas ao método de estudos de casos. Originalmente, foi concebida
por um grupo de pesquisadores da Universidade de Illinois, para ajudar médicos
a entender melhor os matizes envolvidos no diagndstico de problemas
cardiovasculares (Spiro et al., 1992). A TFC prop6e que, para dominios de
conhecimento pouco estruturados, tais como Historia, Administragdo ou Medicina,
0s métodos de ensino tradicionais, baseados em prescri¢des genéricas para
problemas simplificados, ndo ajudam os alunos a entender como transformar o
seu conhecimento declarativo (informacdes inertes, acumuladas sem elos
estruturais) em conhecimento procedimental (capacidade de resolver novos
problemas). Trata-se de perspectiva construtivista de aprendizagem, portanto
compativel com os principios de aprendizagem ativa, reflexiva, colaborativa e
contextualizada revisados anteriormente.

Segundo a TFC, a fim de compreender a complexidade do mundo real, aprendizes
devem ser capazes de entender e reconciliar subjetivamente diferentes
interpretagdes de uma mesma realidade. Em dominios pouco estruturados do
conhecimento, a natureza multifacetada de uma situacdo-problema real se
apresentara somente por meio do uso de multiplos esquemas, conceitos e
perspectivas de analise (Jonassen et al., 1997). Mais especificamente, 0 modelo
de flexibilidade cognitiva propde que, em tais dominios pouco estruturados, as
seguintes premissas sdo verdadeiras: (1) a complexidade e as grandes variaces
caso a caso representam obstaculo a aquisicdo de conhecimentos por métodos
tradicionais de ensino; (2) a supersimplificacéo tipica de alguns métodos tradicionais
de ensino impedem o aprendiz de entender a complexidade das situacGes-
problemas envolvidas, dificultando a sua capacidade de transferir o conhecimento
adquirido para novas situaces; (3) a aprendizagem por casos, analisados a partir
de maltiplas perspectivas, favorece a aprendizagem e a sua aplicacao em situacoes
novas; (4) para que os estudantes desenvolvam flexibilidade cognitiva é preciso
que os ambientes de aprendizagem repliquem tal complexidade e permitam a
abordagem multidimensional a estudos de casos realistas; (5) o computador, devido
a sua flexibilidade de representacGes hipertextuais, é adequado a construcao de
tais ambientes de aprendizagem (Spiro et al., 1992).

Os pressupostos da Teoria da Flexibilidade Cognitiva d&do origem a interfaces
de aprendizagem chamadas Hipertextos de Flexibilidade Cognitiva (HFC).
Interfaces tipo HFC permitem ao usudrio vasculhar diversos minicasos com um
contexto comum, utilizando mdltiplas perspectivas de analise. Deste processo de
perpassar o territdrio (criss-crossing of a knowledge landscape) em vaérias
direcdes, resulta uma percepcdo multifacetada e complexa dos fenémenos
estudados (Spiro e Jehng, 1990). Assim como os estudos de casos tradicionais,
Hipertextos de Flexibilidade Cognitiva também proporcionam papel ativo, reflexivo
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e colaborativo aos participantes, em ambiente tdo auténtico quanto os do método
Harvard. Como naquele método, os estudantes devem estruturar o seu proprio
entendimento das questdes. Ndo lhes € dito quais respostas ou perspectivas sao
corretas. Na medida em que tentam solucionar o problema, os estudantes
constroem esquemas cognitivos complexos que correspondem a um savoir faire
especifico, ndo a mero amalgama de fatos desconexos, cuja utilidade futura é
questionavel .

Em comparagdo com o0 meio impresso dos casos convencionais, contudo,
interfaces hipertextuais baseadas em bancos de dados apresentam pelo menos
duas vantagens inerentes ao meio digital em que sdo abrigadas (Burbules e Callister,
2000): interatividade dindamica e comunicagdo assincrona. Para fins deste trabalho,
definimos como interatividade dinamica dois aspectos fundamentais dos
hipertextos baseados em bancos de dados: filtragem dindmica de dados e
manipulagdo dindmica de dados.

. Filtragem dinamica de dados: possibilidade de organizar e reorganizar a
sequéncia em que o contetdo € apresentado, conforme critérios de busca que
o leitor achar mais convenientes para sua estratégia de navegacdo. Essa
caracteristica facilita estabelecer relacGes entre fragmentos dispersos de
informacgdes que, de outra forma, permaneceriam desconexos. Em um estudo
de caso hipertextual, esta funcionalidade permite ao usuério, por exemplo,
investigar todas as informacdes relativas a um departamento especifico de uma
empresa, ou referentes a uma Unica situacao-problema, ou ainda concernindo
determinada personagem.

. Manipulagdo dindmica de dados: possibilidade de armazenamento e
recuperagdo de informagfes de acordo com critérios de busca que o leitor
achar mais conveniente para sua estratégia de navegacao. Assim, interfaces
hipertextuais baseadas em bancos de dados, via Internet, sdo capazes de reter
todas as informacg0es registradas por seus usuarios, permitindo a eles recupera-
las a qualquer momento, desde que devidamente identificados por meio de senha
pessoal. Gragas a esta caracteristica, 0 usuario que diagnostica um caso
hipertextual pode digitar anotagfes em pontos especificos do seu percurso de
analise, armazena-las de acordo com os elementos daquele contexto (por
exemplo, a que personagem se referem as informacdes, sobre qual situacao-
problema etc.) e mais tarde recupera-las de forma categorizada. Tal
funcionalidade ndo apenas enriquece as ferramentas de diagnoéstico, mas
sobretudo possibilita a autoria de casos hipertextuais, como sera demonstrado
na proxima se¢do deste trabalho.

Além dos dois componentes-chaves inerentes a qualquer sistema de bancos de
dados, interfaces hipertextuais via Internet permitem que sua funcionalidade seja
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distribuida e a distancia, gragas a capacidade de comunicagdo assincrona; esta
ocorre quando emissor e receptor estdo separados ndo apenas pelo espaco, mas
também pelo tempo. Muito embora esta forma de comunicagdo seja tdo antiga
quanto a escrita e as préaticas epistolares, as novas tecnologias de comunicagdo
Ihe acrescentam dinamismo sem precedentes. O e-mail, por exemplo, confere
ndo somente velocidade, mas também contexto para a troca de mensagens. E
possivel responder laconicamente a trechos especificos da mensagem gracas a
facilidade de reproducéo do texto original, por exemplo. Este recurso deu origem
aos chamados féruns de discussdo na Web, que permitem organizar uma
quantidade grande de informag®es conforme autor, assunto ou data. Via Internet,
é possivel a comunicagéo assincrona de um-para-muitos ou muitos-para-muitos.
Por conta destas caracteristicas, tanto a cria¢cdo quanto o diagndstico de estudos
de casos hipertextuais podem ser feitos a distancia. Estudantes podem comparar
seus diagnosticos com o de consultores especializados ou mesmo com os resultados
obtidos por outros estudantes em outros Estados ou paises.

O formato digital dos estudos de casos hipertextuais apresenta, ainda, alguns
outros elementos secundarios que o diferenciam dos textos impressos
tradicionalmente distribuidos por Harvard. As possibilidades de representacdo,
por exemplo, incluem o uso de fotos e figuras coloridas, som, video e animagdes
gréficas acessiveis por milhares de usuarios simultaneamente (Naumes e Naumes,
1999). Ademais, ao contrario de produtos multimidiaem CD-ROM, cuja fabricacdo
e distribuicdo pode ser dispendiosa, a proliferacdo de contetdos pela Internet é
instantanea e ubiqua. Por fim, como é possivel restringir a visualizagdo das paginas
com base em senhas do usuario, autores de casos tém o poder de determinar se
seu produto pode ser visualizado por todos ou apenas por determinado grupo de
pessoas, como 0s alunos de um curso ou funcionarios de empresa especifica.

Em suma, casos hipertextuais parecem oferecer pelo menos 0s mesmos
beneficios do método tradicional, além de acrescentar caracteristicas
potencialmente enriquecedoras. A fim de avaliar o potencial de enriquecimento
didatico das caracteristicas acima, esta sendo atualmente testado, em uma escola
de gestéo, o prot6tipo de uma interface para criacéo e diagndstico de estudos de
casos hipertextuais. A secéo a seguir descreve tal interface e apresenta elementos
do seu design que embutem as referéncias tedricas discutidas.

O PRroJETO PANTEON

O Panteon, acrénimo de Projeto Aplicado de Novas Tecnologias para Estudos
de Casos Online, nasceu da seguinte pergunta: se, conforme a medium theory, a
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cada salto tecnolégico corresponde de fato um ganho potencial na capacidade de
cognigdo humana, como as novas tecnologias de comunicacéo e informacéo podem
contribuir para o processo de ensino-aprendizagem de gestores? O projeto
comegou como simples proposta de criar um estudo de caso tradicional em CD-
ROM, enriquecido com elementos multimidia como video, som e animagao grafica.
Essa idéia original evoluiu para o conceito de acesso a um banco de dados via
Web, que permitisse a qualquer aluno de administracéo (ou professor, ou gestor
profissional) criar seus proprios estudos de casos hipertextuais ou diagnosticar
casos de terceiros. Embora ja houvesse algumas experiéncias anteriores com
hipertextos de flexibilidade cognitiva (Spiro et al., 1992; Jonassen e Carr, 2000;
Lajoie e Azevedo, 2000; White et al., 2000), nenhuma delas tratava de estudos de
casos para ensino de gestdo. Além disso, pelo fato de serem apresentadas sob a
forma de paginas estaticas (ndo baseadas em bancos de dados), estas experiéncias
ndo ofereciam ao usuério a possibilidade de criagdo de estudos proprios de caso
e o nivel de interacdo durante o diagndstico era relativamente baixo (isto é, ndo
havia nessas interfaces a possibilidade de armazenar e recuperar informacdes de
uma base de dados dindmica). Salvo melhor conhecimento, o Panteon é hoje a
Unica proposta de uso de paginas ativas, baseadas em bancos de dados, para
criacdo e diagnostico de estudos de casos organizacionais disponivel online.
Embora o protétipo esteja ainda em fase de testes, as suas caracteristicas dinamicas,
descritas a seguir, ja estdo plenamente funcionais.

Ao acessar o site do Panteon - cujo prototipo esta disponivel no site da
Escola de Administragdo da Universidade Federal da Bahia (UFBA), em
www.adm.ufba.br/panteon - o visitante tem a opc¢do de identificar-se como
ja cadastrado, providenciando login e senha, ou cadastrar-se como novo
usuario. Uma vez identificado, o visitante tem a opcao de criar um novo estudo
de caso hipertextual ou diagnosticar um caso de terceiros, usando critérios de
busca como palavras-chaves, autores ou instituicdo de origem. As subsecdes
abaixo ilustram os procedimentos envolvidos tanto na criagdo como no
diagndstico de casos.

Criando Estudos de Casos Hipertextuais com o Panteon

A construcdo de um estudo de caso Panteon é feita com base em seis elementos:
modelo de analise adotado, texto introdutdrio, estrutura organizacional, situagdes-
problemas, personagens envolvidas e percep¢Bes das personagens. Estes
elementos podem ser criados a partir de entrevistas com participantes de uma
organizacdo real, ou com diversos representantes de determinado segmento
empresarial, ou podem, ainda, ser completamente ficticios; para casos ficticios,
sugere-se que a autoria seja feita por grupos de individuos cuja vivéncia de
problemas reais ou cujas areas de expertise se traduzam na caracterizagdo
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verossimil de determinada realidade organizacional. A Figura 1 apresenta as etapas
de criacdo, discutidas a seguir.

Figura 1: Etapas de Criagdo de um Caso Hipertextual com o Panteon

1.
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Modelo de anélise adotado: por modelo entende-se determinado encade-
amento heuristico de categorias de analise. O modelo PFOA (Kaotler e
Armstrong, 1993), por exemplo, tradicionalmente utilizado em estudos de
casos, consiste em quatro categorias de analise: Potencialidades (fatores
positivos controlaveis pela empresa), Fragilidades (fatores negativos contro-
laveis), Oportunidades (positivos ndo controlaveis) e Ameagas (negativos
ndo controlaveis). Solugdes com base neste modelo consistem em identificar
e maximizar elementos P e O e identificar e minimizar elementos F e A. Em
outro exemplo, o classico modelo de rivalidade ampliada (Porter, 1991) pode
ser descrito a partir de cinco categorias de analise: poder de barganha dos
fornecedores, dos clientes, rivalidade interna, novos entrantes e substitutos.
Autores podem criar seus proprios modelos de andlise ou adotar modelos
preestabelecidos por outros usuarios. Para cada modelo esta disponivel uma
apresentacao tipo Microsoft PowerPoint, de modo a facilitar o entendimen-
to das relagBes entre as categorias de anélise e como o modelo pode ser
utilizado no diagnéstico.

Aspectos genéricos e texto introdutorio: aqui os autores devem descrever,
em poucas paginas, o historico da empresa, 0 cenario competitivo, a crise
atual e/ou o dilema aparente, as principais personagens, a cultura
organizacional, aspectos informais das redes internas e o que mais acharem
necessario para a contextualizagdo introdutoria.
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3. Estrutura organizacional: os autores devem definir em quantas divises
(departamentos e subdepartamentos) se constitui a organizacgdo. A cada nova
diviséo criada (por exemplo, “marketing”, “finangas” etc.) é possivel atribuir
um nivel de subdivisdo (por exemplo, “promogdo” e “logistica”,
“administrativo” e “contabil” etc). E preciso cadastrar também a nomenclatura
de cargos utilizada pela empresa, como “diretor”, “vice-presidente”,
“assistente” etc. A posicdo de certa personagem na hierarquia é definida
pelo cargo associado ao departamento ou subdepartamento, como, por
exemplo: “diretor” + “marketing” ou “assistente” + “producéo” + “linha de
calcados infantis”.

4. SituagBes-problemas: sdo paragrafos que detalham os principais problemas
identificados no texto introdutdrio, tais como “entrada de um novo concorrente”
ou “perda de competitividade no segmento Y”. Estas descri¢cbes podem ser
acompanhadas de qualquer material de suporte da tomada de decisdo
correspondente (balancos, planilhas de custos, relatérios de vendas, artigos
de jornais etc.).

5. Personagens: ao criar cada personagem, os autores devem atribuir-lhes
nome, posi¢do hierarquica (utilizando menus do tipo pull down, cujas opc¢des
serdo dadas conforme estrutura organizacional previamente definida pelos
préprios autores do caso), perfil psicoldgico e descri¢do funcional. Com base
nas dezenas de fotos disponiveis no banco de dados, os autores devem ainda
escolher um rosto para representar a personagem conforme o seu bi6tipo:
idade, género, estilo de vestir etc.

6. Percepcdes das personagens: este € 0 ponto-chave para a construcao de
casos hipertextuais com o Panteon; a interface solicita dos autores que, para
cada personagem, seja digitada uma percepcdo conforme cada situacdo-
problema na perspectiva de cada categoria de analise. Assim, por exemplo, o
diretor de marketing (personagem) pode ter a seguinte percepcao sobre uma
ameaca (categoria de andlise) associada a “entrada de novo concorrente”
(situacao-problema): “se ndo reagirmos imediatamente com reducgéo de precos
e aumento de qualidade, certamente teremos perda de fatias de mercado”.
Naturalmente, nem todas as personagens precisam ter uma opinido sobre
cada problema em todas as categorias de analise.

Conforme os principios propostos de flexibilidade cognitiva, quanto mais pontos
de vista sobre 0 mesmo aspecto de um dominio de conhecimento pouco estruturado,
maior a capacidade de representar a complexidade inerente. Num estudo de
caso minimamente complexo, se doze personagens emitem percepgdes sobre
quatro situagdes-problemas de acordo com cada uma das cinco categorias de um
modelo de analise qualquer, obtém-se, no maximo, um total de 240 paragrafos de
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percepcOes. Como nem todas as personagens terdo necessariamente uma opinido
sobre cada situacdo com base em todas as categorias de analise, este nimero
pode ser significativamente reduzido; mas, ainda assim, restard mais de uma
centena de opinides a serem analisadas. E precisamente na navegacao nao-linear
desta miriade de percepgdes que reside a complexidade de representacdo dos
contextos em que os problemas organizacionais ocorrem; ndo baseados apenas
em fatos objetivos, mas na subjetividade inerente aos multiplos pontos de vista,
com as suas contradigdes, complementaridades, redundancias e ambigidades.

Diagnhosticando Estudos de Casos Hipertextuais com o Panteon

De volta as op¢0es iniciais, imagine-se que um internauta ndo esteja interessado
em criar seu préprio caso, mas em diagnosticar casos de marketing, envolvendo
empresas de médio porte no setor téxtil. Ele digita estas palavras-chaves no motor
de busca e recebe uma lista de casos que satisfazem aos critérios estabelecidos; as
primeiras linhas descritivas do texto introdut6rio de cada caso lhe sdo apresentadas
para facilitar a sua escolha. Ao clicar no caso escolhido, o usuario é levado a tela de
diagndstico, mostrada na Figura 2. O objetivo dos analistas € capturar e comentar,
entre as dezenas de percepgdes disponiveis, aquelas que eles acharem mais relevantes
em cada categoria de analise, com vistas a fundamentar a redacéo do seu diagndstico
final. Para tanto, devem percorrer as quatro etapas apresentadas na figura.

Figura 2: Ferramentas de Diagnostico de um Caso Hipertextual
com o Panteon

0 - Q[5G

Sala de Pesquisa
[

§ .Relah:rlo de
s Percepq:oes
Diagnosticar < Redagso ¥
. Estudo de Caso | A L™ piagnéstico Final
1. Reunido de diretoria: com um clique em cada um dos cinco icones desta

etapa, 0 usuario é apresentado ao texto introdutério do caso, ao modelo de
andlise adotado (apresentacdo em PowerPoint), & estrutura organizacional,
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as situagdes-problemas e as personagens. Pode-se revisitar este ambiente a
qualquer momento do transcurso do diagnostico, clicando em um dos cinco
icones referidos.

2. Sala de pesquisa: apds familiarizar-se com os aspectos gerais do caso, 0
usuario deve escolher entre seis alternativas de analise das percep¢oes
disponiveis: por palavra-chave (por exemplo, todas as percepgdes que
contenham a palavra “custo™); por cargo (por exemplo, todas as percepcbes
dos diretores, ou das secretarias); por departamento (por exemplo, tudo o que
0s membros do departamento de marketing pensam sobre os problemas); por
personagem (por exemplo, todas as opiniGes de Carlos Azevinho, diretor de
marketing); por categoria de analise (por exemplo, todas as “ameacas” ou
todas as “fragilidades”); ou por situacdo-problema (por exemplo, tudo sobre
“novo concorrente™). Cada opg¢do de busca tem o seu proprio menu tipo pull-
down, onde estdo listados os elementos cadastrados pelo autor, exceto a busca
por palavra-chave, que aceita quaisquer caracteres digitados. Ao selecionar
qualquer destas opcdes, o0 usuario vera uma lista de fotografias de personagens
que satisfazem aos critérios de busca, com seus respectivos nomes e posi¢des
(cargo e departamento), bem como suas opinides. Cada opinido refere-se a
determinada situacdo-problema, de acordo com determinada categoria de analise
pertinente. Uma vez obtida a lista com as opinides desejadas, 0 usuario devera
capturar as que achar mais relevantes para o seu diagndstico. Para isso deve
clicar sobre o icone do bloco de anotagGes que acompanha cada percep¢do
(abaixo da foto da personagem); ao identificar um clique sobre o icone, o
programa copia para 0 banco de dados pessoal do usuario a percepcao
selecionada e todos os dados associados (personagem que a emitiu, posicao
hierarquica, situacdo-problema associada, categoria de analise etc.), conforme
seta indicativa na Figura 3. Na sub-interface chamada PantPad, o usuario
podera digitar comentarios individuais para cada percep¢do capturada. Estas
percepcOes e anotacdes subsidiardo o seu diagndstico final mais adiante. No
exemplo da Figura 3, a usuéria Ana Luiza acabou de capturar e comentar uma
percepcdo da personagem Adelaide Martins (chefe de producéo).

3. Relatorio de percepcdes coletadas: aqui 0 usuério pode verificar quais
percepgOes coletou até o momento com o PantPad e classifica-las
instantaneamente por personagem, por departamento, por situagdo-problema
ou por categoria de analise, como for mais conveniente. Estas
reorganiza¢des dindmicas dos dados permitem identificar zonas pouco
exploradas do banco de dados. Se, por exemplo, o analista constatar que
ainda nao tem percepcdes suficientes em determinada categoria de anélise
ou situagdo-problema, pode retornar & sala de pesquisa e capturar opinides
que preencham essas lacunas.
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Figura 3: Captura de PercepcOes e Digitacdo de Comentarios Pessoais
durante Diagndstico com o Panteon
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4. Redacao do diagnostico final: para cada combinagdo de categoria de anali-
se e situacdo problema (por exemplo, “potencialidades” associadas a “novo
mercado”), a interface apresenta as percepcOes coletadas correspondentes.
Para cada combinagdo, o usuario deve redigir um diagnostico parcial, baseado
nas respectivas percepcdes e anotagdes disponiveis. E preciso produzir uma
sintese pessoal diante das contradi¢Oes, complementaridades, redundancias e
ambigliidades das percepcdes coletadas, argumentando por que determinadas
percepgOes sdo mais bem fundamentadas do que outras. A argumentacdo a
favor de determinadas percepgdes em detrimento de outras, ou em favor de
uma sintese entre as percepgdes disponiveis, deve ser julgada com base nas
competéncias do pensamento complexo, apresentadas anteriormente. 1sso
envolve a analise dos recursos objetivos disponiveis (planilhas, relatorios), ca-
pacidade de sintese, de estabelecer conexdes e de resolver problemas. Por
fim, a cada diagnostico devem corresponder uma ou mais propostas de planos
de acdo. Se por exemplo, 0 caso envolve trés situagdes-problemas e quatro
categorias de analise, pelo menos doze mini-diagndsticos com respectivos pla-
nos de acdo devem ser produzidos. Os planos de acdo devem também ser
julgados conforme as competéncias de pensamento complexo do estudante,
tais como a capacidade de conceber hipbteses, avaliar alternativas e tomar
decisoes.

A parte mais rica da metodologia proposta ndo esta no diagnostico final ou nos
planos de acdo sugeridos por cada grupo, mas na negociacdo entre grupos em
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busca de uma sintese coletiva. Esta parte ocorre longe dos laboratorios de
informatica, na sala de aula convencional. Imagine-se uma situacédo de ensino-
aprendizagem em que, na mesma sala, cinco grupos foram formados para
diagnosticar um caso proposto. Com a ajuda de um canh&o de proje¢do multimidia,
cada grupo pode demonstrar os seus diagnosticos e planos de acdo, lastreados
em determinadas percep¢fes que capturou e comentou previamente em seu
préprio banco de dados pessoal. Como cada grupo tera utilizado estratégias
diferentes de navegacao pela multiplicidade de percepces disponiveis, € natural
que (como acontece em organizagdes reais) o olhar de uma equipe se tenha
detido em aspectos negligenciados por outra. Por conta desta dissonancia, espera-
se obter calorosas discussfes em sala, mediadas pelo professor, em que 0s grupos
devem convencer-se mutuamente da solidez dos seus argumentos e produzir uma
sintese coletiva. Tal sintese, espera-se, sera mais rica do que cada analise individual.
O produto da negociacéo intergrupal pode, por sua vez, ser comparado ao resultado
obtido por outras equipes separadas pela distancia e/ou pelo tempo; pode-se, por
exemplo, navegar passo a passo no processo de diagnostico dos proprios autores
do caso ou de consultores especializados, nas percep¢des que eles julgaram mais
relevantes, nos seus comentarios em cada percepcao etc.

CoNSIDERACOES FINAIS

Ha diferencas metodoldgicas significativas entre o Panteon e os casos Harvard.
Primeiramente, modelos de analise sdo usados geralmente a posteriori nos casos
tradicionais, como ferramenta de diagnéstico. No Panteon, os modelos aparecem
como estrutura necessaria a coleta de percepcdes em entrevistas com os gestores,
que servirdo de base para a construcdo do caso. Em segundo lugar, também a
identificacdo dos problemas é aprioristica na metodologia Panteon. No método
tradicional, identificar os problemas implicados no texto é geralmente parte do
exercicio de diagndstico do estudante. Este artificio de pré-identificacdo dos
problemas permite articula-los com as categorias de analise do modelo, dando
origem a complexidade das multiplas percepc6es acerca dos mesmos problemas.
Tal multiplicidade de percepces, por seu turno, constitui um terceiro elemento
inteiramente novo, ausente na apresentacdo tradicional de problemas do método
Harvard. Neste sentido, o Panteon propde nédo apenas uma inovacao no medium
como também na estrutura de apresentacao dos casos, de modo a adaptéa-los aos
ambientes hipertextuais e aproveitar todo o seu potencial. O meio impresso ndo
tem como proporcionar ao leitor o dinamismo de acesso as dezenas de percepgdes
da forma como o fazem os casos do projeto Panteon. O projeto em andamento
tem por finalidade testar a hip6tese de que tal flexibilidade, inerente as interfaces
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hipertextuais, pode enriquecer competéncias criticas e criativas no processo
cognitivo dos estudantes de administrag&o.

O estabelecimento a priori de um modelo especifico é a0 mesmo tempo virtude
e limitacio da metodologia proposta. Por um lado, esta determinacéo de um modelo
forga os estudantes a utiliza-lo sistematicamente ao longo de todo o diagnostico;
por outro lado, limita o processo de analise do caso, restringindo parcialmente as
possibilidades de diagndstico com o Panteon. Ainda que esta limitagdo da nova
interface seja minimizada pelo uso de multiplos modelos de analise para 0 mesmo
caso, 0 método Harvard parece mais adequado, quando se quer desenvolver no
estudante a capacidade de construir seus proprios modelos ou escolher, entre 0s
modelos existentes, qual o mais apropriado para o diagndstico de determinado
caso. Uma forma alternativa de desenvolver esta competéncia nos estudantes
com o Panteon é incentiva-los a criar seus préprios estudos de casos hipertextuais;
na condicdo de autores, os alunos seréo igualmente forgados a criar modelos de
analise ou escolher entre modelos existentes o que melhor se aplica ao contexto
organizacional que desejam explorar.

Os testes do protétipo da interface Panteon serdo concluidos até o final do ano
letivo de 2003. Espera-se que a versdo final do site esteja aberta ao acesso das
instituicGes de ensino de gestdo em lingua portuguesa, em meados do ano letivo
de 2004. Nesse entretempo, uma equipe de professores vem-se dedicando a
criacdo dos primeiros casos hipertextuais para a interface. Esta sendo elaborado
um livro sobre a metodologia de criacdo e diagndstico de estudos de casos
hipertextuais com o Panteon, via Internet, cujo objetivo é estimular outros
professores, alunos ou gestores profissionais de lingua portuguesa a contribuir
com seus proprios casos e diagnosticos para o crescimento do banco de dados
online. Paralelamente, esta sendo concluida uma versdo em inglés da interface
para uso da comunidade internacional de educacgéo de gestores.

Para além do uso didatico, pretende-se que o Panteon venha a ser também
uma ferramenta de gestdo do conhecimento em empresas de médio e grande
porte. Com o uso da interface, é possivel a colaboradores nos varios niveis
hierdrquicos de uma organizacdo expressar suas percepgdes em torno de
situacBes-problemas concretamente vivenciadas, de forma andnima ou aberta.
Para tanto o processo de criagdo e diagndstico de casos pelo site do Panteon na
Internet pode ser restringido por senha para impedir acesso externo. Os
colaboradores podem entdo criar personagens que reflitam os seus proprios pontos
de vista, ndo necessariamente identificando estas personagens com sua posi¢ao
na empresa. De varios pontos da rede interna, percep¢Bes podem ser
representadas em varias categorias de analise, permitindo enxergar os problemas
na perspectiva de clientes insatisfeitos com o atendimento, de fornecedores
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preocupados com a ineficiéncia logistica ou mesmo de um insuspeito faxineiro da
linha de producdo, que pode ser personagem criada, por exemplo, pelo técnico de
garantia da qualidade especialmente para ilustrar um principio simples de
manutencdo. A coleta e anélise estruturada de tal pluralismo de percepgdes pode
ser bastante facilitada pelas referidas caracteristicas de acesso dindmico aos
bancos de dados das interfaces hipertextuais. Com o uso do método ao longo do
tempo, as empresas podem ter a sua disposi¢do um banco de dados com a evolugéo
das percepgdes dos seus colaboradores sobre os problemas organizacionais mais
criticos, de acordo com multiplos modelos de analise.

A guisa de concluso constata-se que, embora interfaces hipertextuais como
0s browsers de navegacao na Internet ja sejam lugar comum nos escritérios em
todo o mundo, pouco se tem especulado ainda sobre como utiliza-las para a
educacdo de gestores ou mesmo para a gestdo do conhecimento organizacional.
Estudantes e profissionais em todo o planeta utilizam a Internet meramente como
fonte de informacGes, desprezando o seu potencial como ferramenta cognitiva.
Este artigo buscou demonstrar que é possivel e oportuno estimular estudantes a
desempenhar, por meio das caracteristicas impares do novo meio, as mesmas
competéncias informacionais que sao requeridas dos novos profissionais de gestdo
no contexto complexo em que sdo tomadas as decisdes na Era da Informagéo.
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