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RELATO DE CASOS PARA O
ENsiNO, cOM APOIO
NA LITERATURA!

Sylvia Maria Azevedo Roesch

INTRODUCAO

caso para o ensino, € o relato de uma situacdo vivida nas organiza-
¢oes, a ser utilizado em sala de aula, buscando envolver os alunos
no processo de aprendizagem. Neste sentido, constitui
“... um degrau em direcdo ao mundo real, um seu substituto, que pode
ser compartilhado de imediato, uma maneira de aprender com a experiéncia
de “outras pessoas” (Paton et al. (eds.),1984).
Assume diferentes formas no ensino em Administracdo. Num extre-
mo, encontramos o estudo de caso, como uma forma de pesquisa. Este é
algumas vezes confundido com o caso para o ensino. O estudo de caso
constitui-se num delineamento de pesquisa que envolve a analise de um
fenédmeno em profundidade, dentro do seu contexto (Yin, 1981). Dele pode
ser extraido um caso para o ensino. Para tanto, recomenda-se reescrevé-lo
por meio de uma narrativa neutra, sem incorporar a discussdo teérica do
relatério da pesquisa, tampouco o julgamento e interpretagdo do autor. O
caso serd, entdo, narrado (geralmente) de forma cronolégica, descrevendo o
desenvolvimento histérico de certos processos, destacando alguns aspectos-
chave do contexto, objetivos institucionais, projetos prioritarios, bem como
as caracterfsticas estruturais da(s) organizagio(des)-alvo. A formulacdo de
questoes pelo professor, ou a participagéo de representantes da organizacio
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pesquisada, no dia da discussdo em sala-de-aula, sdo meios de focalizar o
caso em algumas situacdes praticas. Em geral, este tipo é utilizado com o
propédsito de ilustrar ou avaliar conceitos, por isso, sua andlise requer a
leitura de textos tedricos. Trata-se de um caso genérico, um background case,
em contraste com o caso tipo Harvard (ver Anexo 1).

Em contraste, o caso oriundo da universidade de Harvard?, ¢ mais
pratico e focalizado em problemas ou decisdes, sendo seu propésito ensinar
os alunos sobre o processo racional de tomada de decisdes, e em como lidar
com fatores de risco. A analise individual prévia do caso, com a posterior
discussdo em grupo em sala de aula, permitem exercitar a racionalidade
analitica dos alunos, no momento em que a situacdo relatada propce a
discussdo de passos légicos tais como a “... definicdo do problema, identifi-
cagao de alternativas, estabelecimento de objetivos e critérios para a toma-
da de decisaes, escolha de alternativas e plano de implementacio”(Leenders
& Erskine, 1970, p.11).

Entre estes dois pélos, hé possibilidades variadas de materiais de ensi-
no. O professor pode trazer a sala-de-aula noticias publicadas na imprensa;
documentos sobre politicas ou préticas organizacionais (pode utilizar estes
materiais isoladamente ou organizados num dossié); assim como pode fazer
uso de histdrias orais, uma tradi¢do principalmente dos professores que se
dedicam a atividades de consultoria, Neste artigo, enfatiza-se outra alterna-
tiva de caso para o ensino’ - a elaboragdo de histérias curtas (por volta de
2.000 palavras) sobre fatos e acontecimentos da vida das pessoas no traba-
lho.

O artigo estd estruturado em trés partes. Além da introdugao, na
segunda parte apresenta-se as caracteristicas do caso tipo Harvard, bem como
alguns aspectos do relato, coleta de dados, estrutura, narrativa, enredo e
conflito. Na terceira, apresenta-se a proposta de elaboracdo de histérias
curtas, como uma alternativa (e ndo um substituto) as outras modalidades.
Esta é apoiada em elementos do texto literdrio, com a intencao de criar um
material de ensino mais instigante. O texto finaliza com comentdrios e su-
gestdes. \
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O Caso 10 HARVARD

Michiel Leenders, da Western University Business School, da uni-
versidade de Western Ontario, Canada, um dos maiores divulgadores deste
método, declarou em entrevista a revista ECCHO (Winter 1995/96) o por-
qué da sua preferéncia:

“Eu ensino através de casos porque gosto de debates facilitados através
de questées, oportunidades e desafios, e desejo que os alunos contribuam para
a sua prépria aprendizagem, bem como a dos colegas. Mantém-me em dia
com a realidade da comunidade de negécios; ajuda os estudantes a desenvol-
ver habilidades e motivacdo para “aprender a aprender” de forma continua;
enfatiza o processo de aprendizagem versus a aprendizagem de conteido, e
quando isto acontece, constitui-se numa experiéncia verdadeiramente agra-
ddvel”

O caso descreve uma decisdo administrativa ou problema, normal-
mente do ponto de vista de quem tomou a decisdo (Leenders & Erskine,
1973, p. 11). A fonte das informagées sdo os individuos envolvidos com a
decisao ou problema, dentro de um contexto gerencial. Através do caso, o
estudante sera projetado & posi¢do destes individuos. O caso &, portanto,
descrito com o propdsito de ser utilizado em sala de aula, tendo em vista
certos objetivos educacionais.” Busca o desenvolvimento de “habilidades
analiticas e de planejamento, em uma situagdo de laboratério” (Leenders &

Erskine, 1970, p.11).

CARACTERISTICAS

Diferencia-se de outros materiais pelas seguintes caracteristicas. E
baseado em situacio real, parte de objetivos educacionais, contém um gran-
de nimero de informagdes, mas o foco, geralmente, ¢ na tomada de deci-
soes. Além disso, requer liberagdo da organizacido-alvo para a sua divulga-
¢ao.

O propdsito ¢ desenvolver nos alunos a capacidade de analisar pro-
blemas e tomar decisdes, por isso, o caso deve ser baseado em situagdo real.
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Seu relato contem elementos que permitirdo discutir e apresentar solugdes
verossimeis. Entretanto, a situacdo descrita nido constitui uma fotografia
completa da situagdo. Resulta de uma selegio de eventos por parte do escri-
tor: “dependendo do propésito educacional, algumas partes de um caso
podem ser salientadas, enquanto outras sdo reduzidas ou eliminadas”, con-
forme enfatizam Leenders & Erskine, 1973, p.12)

Ha um debate sobre a questdo do relato ser compreensivo ou nio.
Leenders & Erskine (1973, p.50-51) recomendam a utilizacao do maior nu-
mero de informagdes disponiveis. Alguns casos incluem apenas as informa-
¢hes relevantes; outros apresentam um panorama mais amplo e deixam ao
aluno a tarefa de identificar sua relevéncia para a situagdo-problema. Tal
escolha depende do nivel de complexidade atribuido ao caso.

O foco (geralmente) é na tomada de decisdes. Para tanto, requer
informacoes relevantes sobre detalhes do problema/situacio, identificacao
da posi¢do de quem se defronta com o problema, ou toma a decisdo. Além
disso, o caso deve apresentar informagdes suficientes sobre o contexto para
o aluno se situar na organizagao.

A divulgacao do caso requer liberacdo da organizacdo-alvo. Na lite-
ratura especializada, observa-se a insisténcia na liberacdo do caso pela em-
presa-alvo, visando objetivos de ensino. Esta € necessdria para evitar possi-
vels agoes legais quanto ao relator do caso. Leenders & Erskine (1973) argu-
mentam que a liberacdo do caso pela empresa-alvo assegura a sua veracida-
de. Em outras metodologias de construcao de casos, no entanto, admite-se
o relato de casos ficcionais, embora baseados em problemas da vida real,
como em Paton et alli (eds.),(1984).

A ESTRUTURA DO CASO

A proposta de estrutura, conforme o Manual de Elaboracio de Ca-
sos da COPPEAD (1983), o qual se baseia em Leenders & Erskine (1973)
compreende os itens abaixo.

=> Titulo

=> Pardgrafo Inicial

=> Antecedentes

=> Problema ou Situagdo
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=> Paragrafo Final

=> Notas de Ensino

O paragrafo inicial é uma declaragdo colocando o problema, ou a
situacao que o determina. Inclui: (1) breve apresentagdo da organizagio; (2)
identificacdo da pessoa em cuja posicdo o aluno deveréd se colocar, (3) local
e época de ocorréncia do caso, e (4) breve descri¢do do problema ou situa-
cdo (adaptado de Manual de Elaboragio de Casos, 1983).

O texto prossegue apresentando uma seqiiéncia de fatos e eventos a
respeito do contexto da organizagao e detalhes sobre suas caracteristicas,
para, a seguir, apresentar a situacdo problema. Linder (1994) indica trés
esquemas alternativos utilizados na narrativa da situagdo-problema: crono-
légico (passado, presente, futuro da situagio-problema); estrutura organizacional
( a situagdo € descrita ao se percorrer os blocos principais do organograma);
estrutura baseada no problema ( apresenta-se o problema como a companhia
o percebe; entio trabalha-se com as alternativas de solugéo).

O parsgrafo final repde a problematica a ser discutida em sala de
aula. Este muitas vezes enfatiza algumas das declaracées do pardgrafo inici-
al. Poderé: (1) indicar o momento, no tempo e na narrac¢do, quando a deci-
sdo precisa ser tomada, (2) resumir os problemas principais constantes do
caso; (3) indicar, se for o caso, o tempo disponivel pra a tomada de decisao,
(4) indicar, se for o caso, as alternativas de acio existentes ou a considerar,
(5) indicar, se for o caso, o aparecimento de novos fatores que tornam urgente
a tomada de decisio (adaptado de Manual de Elaboragio de Casos, 1983).

O RELATO DO CASO E SUAS IMPLICACOES
NA CoLETA DE DADOS

C. Bartlett, professor da Harvard Business School, em entrevista
publicada na revista ECCHO (1996) lista quatro critérios para tornar um
caso efetivo em sala de aula:

> um objetivo de ensino claro,

=> uma situacio tensa a requerer a decisdo dos estudantes, em termos
de agdes,
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=> um contexto verossimil, apresentado em toda a sua riqueza, para
que os alunos possam “participar da experiéncia do ambiente e entender o
que os protagonistas sentem”, e

=> um ambiente industrial compreensivel, realista e (se possivel) fa-
miliar, com que os estudantes possam se identificar.

O problema do relator é construir um texto que preencha os critérios
acima. Em principio, o autor de casos deverd partir de certos objetivos edu-
cacionais. O préximo passo € identificar situagoes organizacionais para con-
templar a discussdo de tais objetivos, através da busca de incidentes ou
situagoes problemdticas. A técnica mais utilizada € a entrevista em profun-
didade com uma ou mais pessoas envolvidas com a situacio. As entrevistas
devem ser complementadas com documentos e evidéncias que substanciem
os fatos mencionados pelos entrevistados. Linden (1994) popde que ao
esquematizar o relato, o passo seguinte é ler todo o material coletado e as
notas de entrevista e selecionar temas e questées interessantes, demonstra-
tivos, e um incidente a ser relatado no parégrafo de abertura.

Para os alunos vivenciarem a situagao, é necessdrio que o relato con-
tenha riqueza de dados sobre o contexto onde o problema foi colocado, e os
condicionantes do préprio processo de decisdo. Com este propésito, apds
ter identificado a situacdo a ser descrita, o autor devera coletar dados mais
amplos sobre o contexto, incluindo histérico e caracteristicas da empresa e
dos atores, bem como do ambiente.

O caso ¢, em geral, narrado de forma neutra, impessoal, principal-
mente nas se¢des que descrevem o background. Estas relatam os anteceden-
tes do caso, incluindo o desenvolvimento da organizacao, caracteristicas do
ambiente, e (raramente) dos atores. Neste momento, a narrativa é geral-
mente cronoldgica, e nio difere da utilizada em trabalhos de natureza aca-
démica, como artigos ou teses.

Entretanto, ao narrar o pardgrafo inicial e final, e a descricdo da situ-
acdo, o relator deseja trazer o ponto de vista de quem se defronta com o
problema ou decisdo a ser tomada, bem como as reagdes de outras pessoas
envolvidas (para tornar o caso vivido e envolver o leitor). Nestes momen-
tos, é preciso evitar a interpretacdo do autor no relato. Por outro lado, as
opinides dos atores sdao particularizadas e ndo devem ser relatadas como
fatos. Na prética, a histdria do caso é contada normalmente pela citagio das
falas ou discursos do dirigente, e opinides (igualmente através de citacoes)
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de outros participantes envolvidos com a situacio. Leenders & Erskine (1973,
p.50-51) recomendam o seguinte, para possibilitar tal narrativa:

=> use cita¢des diretas de documentos e entrevistas
=> identifique a fonte dos dados
> evite demonstrar simpatia ou preconceito sobre a situagdo

=> use uma linguagem neutra, utilizando substantivos e verbos, evi-
tando adjetivos e advérbios
=> use o maior nimero de informagdes disponiveis

=> relate o caso na ordem cronolégica em que ocorreu

=> inclua ndo apenas eventos mas, também como as pessoas envol-
vidas o perceberam.

Embora o caso parta de objetivos educacionais, seu relato néo con-
tém de forma explicita os conceitos os quais pretende representar, o que o
distingue claramente de relatérios de pesquisa. Os dados sdo apresentados
de forma crua, pois espera-se que os alunos discutam e encontrem suas pro-
prias solugdes. Por isso, a coleta deve ser completa, buscando o maior nu-
mero possivel de informagdes relevantes. Se hd uma solugdo adequada ao
caso em questdo, esta ndo € tdo importante como o préprio processo de
(aprendizagem para) atingi-la.

O ENrREDO E 0 CONFLITO

Um caso é bom se estimula o debate. Deve haver um conflito a cargo
de alguém resolver, e o aluno se colocard na posicdo desta pessoa quando
discutir o caso. Por exemplo, o conflito entre criar uma estratégia corporativa,
repleta de metas e controles burocréticos, ou confiar na responsabilidade
individual de cada um dos sécios, é a questdo apresentada em um dos casos
que relata a expansdo de uma empresa profissional. Pontos de vista diver-
gentes sobre a possibilidade de atingir as metas estipuladas em um novo
sistema orgamentdrio e seu impacto no sistema de incentivos da geréncia
operacional, em quatro divisées de uma empresa, sdo situagdes de conflito
relatadas em outro caso. O desafio da automagéo em uma empresa automo-
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bilistica e o seu impacto no programa de Qualidade de Vida no Trabalho
instituido em colaboragdo com o sindicato, é outro exemplo. Conforme
McNair, 1954, apud Leenders & Erskine, 1974, p.49), em um caso:

“E preciso haver uma questdo sobre a qual alguém fez ou deveria ter
feito alguma coisa. Quem € o responsdvel pela situacdo? Qual a melhor deci-
sdo a ser tomada em tais circunstdncias? Quanto mais se puder desdobrar o
problema, melhor se poderd discorrer sobre um certo conflito de idéias, ou de
pessoas, e assim interessar o aluno na discussao do caso.”

O problema do relator consiste, pois, em saber narrar uma situagio
real, de uma forma objetiva, mas ao mesmo tempo interessante. Tendo em
vista estas demandas, nio ¢ dificil estimar os problemas subjacentes 4 com-
posicao do caso. Ja em 1954, McNair chamava a atengdo que o relato de um
caso constitui um problema de composigdo literdria (apud Leenders &
Erskine, 1973, p.80).

“Eu penso que o caso tem vdrias estruturas. Uma estrutura de tempo,
uma estrutura narrativa, vdrias estruturas de exposicdo, e um enredo. E, com
freqiiéncia, estas tém de ser entrelacadas para que se possa atingir melhores
resultados. Vocé pode iniciar com algum incidente a indicar o inicio de algum
tipo de situacgdo, ou talvez as circunstdncias que chamam a atencdo de um
executivo pela primeira vez. Pode querer voltar dali ao passado, identificando
ocorréncias anteriores, ou, se preferir, descrever, naquele ponto, o tipo de com-
panhia ou setor do caso, e assim por diante. Estas diversas estruturas necessi-
tam ser entrelacadas. Isto torna o desenvolvimento de um caso, eu penso, em
um sério problema de composicdo literdria.”

Em outras palavras, o relato do caso nao contém apenas descricdo de
informacdes e eventos, mas até certo ponto se aproxima de uma histéria:
contém (atores) personagens, apresenta enredo e conflito. O caso para o
ensino é o relato de uma situacéo vivida. Seu propdsito é reproduzir situa-
¢6es organizacionais concretas para debate em sala-de-aula. Na vida real, as
decis6es ou solugdes de problemas organizacionais sdo tomadas em circuns-
tancias especificas, que incluem limites e vantagens. Ndo apenas oportuni-
dades e problemas organizacionais e de mercado, mas também as caracteris-
ticas dos atores sdo importantes na explicagdo da qualidade das decisées
tomadas. Quanto melhor estas condi¢ées puderem ser reproduzidas no re-
lato do caso, mais verossimil ele se torna.

A histéria do caso é anunciada no pardgrafo inicial, com o propésito
de atrair o interesse do aluno. Mas o desenvolvimento do enredo, entendi-
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do este como uma seqliéncia de eventos, torna-se bastante dificil quando o
relator se defronta com uma estrutura baseada em subtitulos, como a pro-
posta. A dificuldade identificada de relatar uma histéria dentro de tal estrutu-
ra, despertou a vontade de explorar a alternativa do caso como uma histéria.

A Historia CURTA

E final da tarde de uma sexta-feira. Alcides, o supervisor da drea de
motores, percorre a linha de produgdo. Pdra aqui e acold anotando os nomes
de alguns operadores. A medida que passa, ouve-se um burburinho as suas
costas. Do seu posto de trabalho, Carlos percebe a aproximagdo do supervisor,
e comega a transpirar. Entdo baixa a cabega, e apressa seu ritmo, enquanto
murmura: ‘ndo, desta vez, por favor, ndo’. Pdra por um instante e coloca a
mdo no bolso a apertar os bilhetes. Tdo absorto estd que nem repara o supervisor
a4 sua frente.

- Amanha, hora-extra — Alcides anota o nome de Carlos em sua pran-
cheta das 8h as 17h.

~ E que... eu queria lhe pedir... que me dispensasse — responde Carlos.
- Vou vigjar com a familia neste fim-de-semana; jd tenho as passagens com-
pradas. E bodas de prata dos...— ele vai dizendo, mas ¢ interrompido por
Alcides:

— deixa-me ver as passagens.

Carlos retira os bilhetes do bolso e os estende prontamente do supervisor.
Um calor lhe sobe ao rosto, ao ver o homem dafastar-se rasgando os bilhetes,
sem dizer uma palavra.

O incidente acima foi contado por um supervisor, como um fato ocor-
rido hd dez anos atrds em sua empresa. Queria evidenciar o contraste entre
o sistema autoritdrio dominante na fédbrica no passado, com o clima mais
democridtico e descontraido dos dias de hoje. Para mim, ele conseguiu o seu
intento. Fiquei tao chocada, que ele a transformou, a seguir, numa anedo-
ta: ‘a histdria estd fora da atualidade’, disse. ‘Hoje em dia, todo o mundo
quer fazer hora-extra e nio tem chance. Hoje, frente a um convite destes, o
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préprio operador rasgaria seus bilhetes, eu aposto’, ele disse, referindo-se ao
contexto recessivo’.

Acredita-se que o incidente acima pode, perfeitamente, originar uma
histéria para ser utilizada no ensino. Representa fatos e acontecimentos da
vida organizacional, de forma mais vivida do que o caso tipo Harvard. Na
area de Administragio, ndo ha uma metodologia testada para a construcéo
de histdrias deste tipo; no entanto, tudo o que é preciso, encontra-se em
fontes literarias. Nas secoes seguintes, apresenta-se sugestdes para a constru-
cdo de histérias (ver Anexo 1). Quanto a coleta, sugere-se 0s passos a seguir,
os quais nio diferem muito em relacdo & metodologia tradicional do caso.
As maiores diferencas sao encontradas no relato.

=> definir um tema mais amplo. O tema pode ser, por exemplo, mu-
dangas tecnoldgicas e organizacionais, e como estas sdo percebidas pelos
diferentes participantes das organizagées.

=> definir objetivos de ensino,

=> identificar fontes de informacao (organizacées, pessoas); negociar
acesso.

=> coletar os dados através de instrumentos qualitativos, como en-
trevistas em profundidade, entrevistas em grupo, observacido participante,
ou direta. Durante a coleta, identificar episédios, anotar as falas dos entre-
vistados, observar sua aparéncia, seus gestos, seu vocabulédrio. Observar o
espaco fisico, as condi¢ées de trabalho das pessoas, enfim, o necessario para
mais tarde caracterizar os personagens em seu contexto. A recomendacéo é
observar a realidade com o “olho do escritor”; ver além do que estd aparen-
te.

=> estabelecer o conflito com nitidez. Qual a natureza da questio? O
que me leva a escrever esta histéria? O que precisa ser resolvido? E o enredo
da historia.

=> relatar, utilizando a ficcdo quando necessério.
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A ConsTRUCAO DO TEXTO

A SELECAO DE INFORMAGOES

No relato tipo Harvard admite-se a pratica da selecdo de informagdes
(ver item 2.1 deste texto). Na literatura, reconhece-se nio s6 o problema da
interpretacio do autor (aspecto trabalhado no item 3.5 deste texto), como
também, o da interpretagdo do leitor. Neste sentido, considera-se o leitor
um colaborador anénimo: “...a imaginacdo do leitor se fixa nos poucos deta-
lhes selecionados pelo escritor, e completa a cena com suas préprias memao-
rias e experiéncias” (Portune, in: Dickson & Smythe (fielmente.), 1970).

A histéria é baseada em fatos, mas contém elementos ficcionais. No
incidente sobre obrigatoriedade da hora-extra, o fato foi reproduzido, mas
as circunstancias, nomes dos personagens, o clima de suspense (ainda que
limitado) as reagées de Carlos, o calor que sentiu, as palavras repetidas a si
mesmo, o gesto de apertar os bilhetes no bolso; as palavras exatas do didlo-
go, sao todos elementos ficcionais, embora verossimeis.

A construgdo de histérias apresenta a vantagem de nao precisar estar
amarrada a uma estrutura rigida, como no caso Harvard, onde os temas sao
separados por itens (antecedentes, situacdo-problema, etc.). Tal liberdade
permite a histéria fluir. O episédio relatado na p.6 poderia estar no inicio,
no meio, ou no final de uma histéria.

NARRATIVA LINEAR OU FRAGMENTADA?

Ao relatar a histéria, pode-se optar por uma narrativa linear ou frag-
mentada. Se a sequiéncia de eventos de uma narrativa linear muitas vezes
torna a leitura aborrecida, a alternancia de passado e presente no texto,
com o uso de flashbacks, torna-o mais colorido, cria tensdo na histdria e
envolve o leitor na acdo. De fato, a proposta do caso tipo Harvard nao deixa
de representar uma estrutura narrativa fragmentada, uma vez que o para-
grafo inicial, narra a situagdo problema (presente) buscando envolver o
aluno na leitura. A seguir, o texto volta ao passado, narrando os anteceden-
tes da situacgdo, e entdo retorna a situacdo-problema (presente), desta vez,
descrevendo-a em profundidade. O parédgrafo final focaliza alguns pontos
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da situacdo-problema e da decisio a ser tomada. Além disso, embora o mais
comum seja a utilizagdo de uma narrativa cronolégica, McNair (1954, apud
Leenders & Erskine, p.48) considera ttil o uso de flashbacks quando o pro-
posito € mostrar as origens de uma dada situagio.

Na literatura, o flashback pode ser utilizado em qualquer parte do
texto. Seu uso pode revelar novas dimensdes do personagem. Através da
descricao de um evento ocorrido no passado, oferece-se ao leitor um melhor
entendimento sobre o tipo de pessoa que o protagonista é hoje, por exem-
plo, por qué ele reage do modo como o faz em qualquer situagdo apresenta-
da (Thaler, in Dickson, F.A.& Smythe, 1970, p.154). No exemplo da p.6, o
acontecido poderia levar Carlos a lembrar um episédio passado, em outra
empresa, mostrando como entdo ele reagiu de forma violenta, e foi despedi-
do, etc.

Ainda, conforme Prieto (p.160-163, in: Dickson & Smythe (eds.),
1970), o flashback pode manter a histéria atraente quando é inserido de
modo inventivo. As manchetes dos artigos de jornal apresentam a parte
provocante da histéria ao leitor. Depois dele ser conquistado, o texto expli-
ca os acontecimentos que culminaram no titulo.

Outra possibilidade é usar Flashbacks em segmentos ao longo da his-
téria. Em certo tipo de “inversdo narrativa”, a rememoragdo do passado
pelo narrador apresenta explicacGes sobre o presente. O escritor tem de
saber previamente o qué contar; entdo escolhe o que deseja narrar na agio
presente, enquanto que o passado serve de apoio. O livro “Manha Transfi-
gurada” de Luiz Antonio de Assis Brasil, bem como os filmes “Amadeus”,
“As Pontes de Madison”, “Don Juan de Marco”, entre outros, utilizam tal
técnica. O texto policial a utiliza com fregiiéncia, pois torna o texto vivo, e
o leitor € estimulado a seguir adiante (Assis Brasil, 1995).

O TeMro VERBAL

No caso para o ensino, insiste-se na utilizacao do tempo verbal no
passado. A razdo é “proteger a organizacdo-alvo, e manter a atualidade do
caso” (Leenders & Erskine, 1973, p.47). Na literatura, joga-se com os tem-
pos verbais de forma intencional. O presente d4 idéia de instantaneidade,
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como no incidente relatado acima; por outro lado, o imperfeito é utilizado
quando se resume acontecimentos passados: ‘Carlos preferia passar o fim-
de-semana com a familia...
Deve-se evitar a tendéncia de cair no trilho do passado perfeito:
‘Carlos nasceu no interior. Comecou a trabalhar aos seis anos como
engraxate. Jd foi operador de guindaste, auxiliar de mecanico, porteiro de
edificio, jardineiro, pintor...’

E preciso haver consisténcia no texto quanto ao tempo da narrati-
va: ao iniciar no presente, todo o texto serd narrado neste tempo verbal,
exceto quando hi flashbacks. O flashback é relatado no passado; para retornar
rapidamente a situacéo atual e envolver o leitor, o verbo passa ao presente

(Thaler, p.157, in: Dickson & Smythe (eds.), 1970).

O ENREDO

Sem enredo ndo ha histéria. O enredo é uma seqiéncia causal de
acoes conforme indica Cassil (p.105, in: Dickson & Smythe (eds.), 1970).
Observe o enredo da histéria denominada Rabo de Foguete:®

O Presidente da Companhia X, do setor estatal, estd satisfeito com a

proposta de mudanca organizacional apresentada por um assessor interno,
seguindo as recomendagdes constantes de um Contrato de Gestdo com o Go-
verno. Entretanto, preocupa-se com Helena, uma das gerentes mais antigas,
(e amiga pessoal), uma vez que o 6rgdo por ela gerenciado serd extinto,
devido a fusdo de duas geréncias. Para amenizar sua possivel reagdo, apre-
senta-lhe as informagdes em trés reunides subseqiientes. Helena passa por
estdgios emocionais diversos: primeiro, fica intrigada, depois sente-se traida,
finalmente, tenta racionalizar a situagdo, ao duvidar que a mudanca seja de
fato implementada. Através de suas reacées, o leitor fica conhecendo o estilo
gerencial e detalhes da estrutura e funcionamento da organizagdo.

A construgio do enredo deve ser cuidadosamente planejada atra-
vés de uma seqiéncia de cenas ou episédios. Segundo Rockwell (p. 82, in:
Dickson & Smythe (eds), 1970), cada cena deve conter:

=> personagens delineados de modo nitido,

=> um conflito que se constréi & medida que algo acontece.
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=> um lugar no tempo (quando?),
=> um lugar no espago (onde?),

> um espago emocional.

No exemplo acima, a histéria inicia com uma cena onde Romualdo,
o presidente da companhia, em seu escritério discute a implementagio da
mudanga com o assessor. Em outra cena, Helena encontra-se num restau-
rante, & hora do almog¢o; sua mente ligada a problemas crénicos do seu
departamento, e em como ela pretende levé-los ao conhecimento do Presi-
dente. Sucedem-se outras cenas, durante as trés reunides. O corte da histé-
ria se dd ao final da terceira reunido, quando Helena sai da sala tentando
refletir sobre as alternativas que lhe restam, ..mas o tinico pensamento concre-
to que lhe vem & mente é da necessidade da nova estrutura ser homologada por
mais duas instdncias. Quer dizer, ninguém sabe ainda se haverd recursos para
implementd-la.’

Quando se esboga o enredo de uma histéria, de forma isolada, o
nexo entre as a¢oes torna-se Sbvio. Entretanto, no texto, as ligagdes causais
entre as partes do enredo nem sempre siao colocadas de forma explicita; ao
integrar o enredo com outros elementos, as conexdes sdo, com freq(iéncia,
mostradas indiretamente, principalmente a medida que a situagio, as inten-
coes e as emogdes dos atores vao se alterando Cassil (p.105, in Dickson &
Smythe (eds.), 1970). Conforme Assis Brasil (1995), a literatura vale pelo
subentendido; nao pelo que estd escrito. Quando se narra, deve-se contar o
implicito; o que um gesto significa? James (p.71, in: Dickson & Smythe
(eds.)1970) apresenta indicagGes para a narrativa moderna (incluindo a néo-
ficcional).

=> A tendéncia da literatura moderna € misturar descricio e acdo.
Assim, background, acéo, e personagens, com freqiiéncia podem ser descri-
tos rapida e efetivamente em um paragrafo de abertura.

=> Descreva o personagem no momento em que é introduzido.

=> Descreva o background em relagao a histéria e aos personagens.

=> Uma boa descricdo observa todos os sentidos (audicao, visdo, sa-
bor, tato, olfato).

=> Descreva com substantivos e verbos. Evite adjetivos e advérbios.

=> Deixe o didlogo falar por si mesmo (que as palavras do homem

soem furiosas!)
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Boggess (p.153-4, in: Dickson & Smythe, 1970) sugere revelar o
carater do personagem de quatro maneiras: (1) seus atos, principalmente
quando se encontra em situacdo de estresse; (2) através do didlogo, que
apresenta o personagem ao leitor de uma forma vivida. Cada linha do dia-
logo deve caracterizar, ou estar conforme ao retrato projetado do persona-
gem; (3) através de seus pensamentos, ou seja, o personagem compartilha
com o leitor seus pensamentos e reacdes a outros personagens ou situagoes;
ou ainda (4) através das reagdes de outros personagens ao protagonista - a
estrela do texto.

O Uso pe Di1ALoGOSs

O dislogo ¢ uma sucessdo de falas. Apresenta vantagens e desvanta-
gens. Por um lado, evita descri¢des, simplifica ou evita dificuldades. Por
outro lado, pode retardar a agdo, e, mesmo, confundir o leitor. H4 duas
regras bdsicas a orientar o uso de didlogos. Primeiro, o didlogo deve ser
essencial; segundo, quando entremeado a narrativa, resulta num texto mais
interessante.

O dislogo deve ser essencial, ou seja, restringir-se aquilo absoluta-
mente necessdrio 4 narrativa. E conveniente distinguir entre o dialogo real
e o didlogo ficcional. O didlogo real é repleto de vocdbulos desintencionais,
pratica o excesso, tem para completa-lo o gesto e a voz; as pessoas repetem
palavras, “jogam conversa fora”. Se copiado igual aoc que foi dito, torna-se
enfadonho, irritante (Assis Brasil, 1995). O dislogo ficcional, por outro lado,
sempre tem uma intencdo. Para isso, edita-se as falas dos personagens, cor-
tando-se as repetigoes.

Por outro lado, quanto mais narrativa é colocada no interior da fala,
mais interessante se torna o texto (Assis Brasil, 1995). Mas a recomendagio
¢ evitar esquemas repetidos, procurar variedade, ao colocar narrativa no
meio das falas, antes, ou no seu final. Com a finalidade de ilustrar esta
questdo, no exemplo abaixo, coloca-se o didlogo em italico, para diferencia-
lo da narrativa.

— Qual o objetivo do Programa Bom-Dia? — pergunta o entrevistador
a um grupo de operdrios. Dario conhece o programa no papel, mas
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deseja verificar o resultado da pesquisa de opinido, onde 99% do pesso-
al de fabrica declarou apoio ao programa.

— Assuntos diversos - diz Valdemar - desde puxdo de orelha até
assuntos de fdbrica.

~ Dificilmente é um bom-dia — responde Jodo. E eles todos riem.

- Eu acho que o ‘bom-dia’ ndo precisa ser todo-o-dia — considera
Raul. Ele acrescenta que normalmente nao hd assunto nas sessGes; nes-
tes casos, ‘o supervisor d4 um bom-dia, e pronto, terminou’.

— Pdra af, assunto tem! — irrompe Jodo, tornando-se sério - sé que
a maioria das mudangas aqui dentro, nés ficamos sabendo mesmo é pelo
jornal ou pela TV.

Dario resolve passar 4 questdo seguinte do seu roteiro.

O CoNFLITO

Conflito ou tensio sdo elementos essenciais de uma histéria. O con-
flito é o combustivel que mantém os personagens se movimentando ao lon-
go da histdria para atingir a sua conclusiao. Sem conflito, a histéria se torna
estdtica; nada acontece Whitcomb (p.115, in: Dickson & Smythe (eds.) 1970).
Enfim, o conflito de uma histéria tem de ser planejado pelo escritor (veja os
exemplos abaixo).

O dirigente deseja modernizar a organizacdo, mas sabe que isto vai
afetar o cargo de certas pessoas.

O gerente ajuda a implementar o programa de Reengenharia, e com
isso poderd perder seu cargo.

O supervisor sente-se inseguro com os novos processos implementados
na fdbrica.

O funciondrio participa de programas de treinamentos, e, na volta, ndo
consegue alterar rotinas em seu trabatho. _

O profissional gosta do seu trabalho, mas precisa de uma renda mais alta.

Ambos os gerente de Recursos Humanos e Producdo tém pontos-de-
vista divergentes sobre a selecdo de funciondrios.

Segundo Bloom (in: Dickson & Smythe (eds.) 1970), “Uma boa his-

toria é essencialmente a histéria de um conflito. Inicia com a compreensio
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do conflito, e, 2 medida que a historia prossegue, este cresce, até atingir um
climax - o ponto mais alto de interesse de uma histéria. Entéo é resolvido
para terminar a histéria” (p.140). Na histéria, como caso de ensino, pode-se,
no entanto, deixar o final em aberto.

Ainda, conforme o mesmo autor (p.140-1), “Entre o inicio, ou o dese-
jo do protagonista de atingir algo, e o final, ou seja, seu sucesso ou fracasso,
deve haver varios pontos na histéria onde ha uma parada - onde o conflito
atinge um pique” (no caso de uma histéria curta, espera-se um ou dois).
Estas séries de piques devem estar numa escala ascendente, onde cada uma
¢ mais crucial do que a ultima. O climax final na agdo é, naturalmente, o
mais dramatico. Ele precipita a resolugao, e traz a histéria a um final
satisfatério”.

O PonTto pE VistA DO RELATO

No relato cientifico, a regra € utilizar uma linguagem neutra, impes-
soal. Raramente o cientista se d4 a liberdade de relatar em primeira pessoa.
Na ficgdo, estas limitagoes inexistem. O autor pode escolher o foco narrati-
vo mais adequado a histéria. Mas h4 regras, como definidas na tipologia de
Norman Friedman (Apud Leite, 1993). A partir desta fonte, seleciona-se
trés tipo: o narrador onisciente neutro, o narrador onisciente seletivo, e o
narrador onisciente seletivo multiplo. Em todos estes, o relato ¢ narrado na
terceira pessoa do singular. Por outro lado, relatos em primeira pessoa re-
querem outros tipos de narrador, como: “Eu”protagonista, “Eu”testemunha,
“mondlogo interior”, e “fluxo de consciéncia”. Por falta de espaco, estes nao
serdo comentados neste artigo (ver Leite, 1993)

Quanto ao narrador onisciente neutro. Neste caso, o narrador nio assu-
me a perspectiva de uma personagem, por isso considera-se ndo haver foco
narrativo. Onisciente porque pode saber potencialmente tudo o que esta
acontecendo na histdria, e portanto tem o poder de narrar o que quiser,
mas o narrador se auto-limita, assume uma conduta, ou atitude, neutra no
texto. O narrador neutro nido pode penetrar no interior da personagem.
N3o se descreve sensagoes e emogGes de nenhuma personagem, néo se emi-
te juizos, mas relata-se apenas o que a pessoa diz ou faz (Assis Brasil, 1995).
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Este tipo de narracdo privilegia as falas, acdes externas de personagens e
descricdes, dando margem ao leitor interpretar o texto. O resultado é uma
histdria que parece contar-se a si mesma, ou seja, 0s fatos vdo sendo resumi-
dos, depois de ocorridos (ver Leite, 1985, cap.2).

Voltando ao caso tipo Harvard, onde se propde uma narrativa neu-
tra, verifica-se que a regra nem sempre é observada. Em um exemplo de
caso, daquela universidade, o relator, por diversas vezes, oferece sua opi-
nido sobre o protagonista antes de introduz a citagdo: “A estratégia
corporativa da Companhia era enraizada na filosofia gerencial de J.M., um
individualista inflexivel...” (palavras do narrador). Em outro caso, da INSEAD,
o relato encontra-se repleto de adjetivos a caracterizar o dirigente, como
juvenil, dindmico, que pensava saber o que era melhor para seus empregados, ou
como alguém que, em certo momento, teve de adotar um papel para o qual
ndo se sentia confortdvel. Ora, se estas caracteristicas do dirigente sdo impor-
tantes no caso, para nio quebrar a neutralidade do texto, é melhor apresenta-
las através de incidentes ou de a¢des que as evidenciem, ou até pela opinido
de outros participantes a seu respeito. Assim, os alunos as perceberao atra-
vés da andlise do caso, e poderdo julgar, de forma independente sobre a sua
importancia para o entendimento da situagido-problema.

Entretanto, neutro nio quer dizer insensivel. A narrativa literaria
trabalha com a emocdo. Nas histérias propostas, onde ha um objetivo pe-
dagdgico e a (inevitavel) inclusiao de termos técnicos, é dificil evitar que a
linguagem adquira o estilo de um relatério quando se usa o narrador neu-
tro. H4 que trabalhar bem a caracterizacio dos personagens. Como indica
Hogrefe (In: Dickson & Smythe, 1970), um personagem parece vivo, quan-
do o leitor o percebe através dos seus sentidos, reage a ele com suas emo-
¢Oes, segue-o com sua mente. Um personagem dever ser um individuo, e
ndo um esteredtipo (nunca um fantoche, autémato, uma abstracdo genera-
lizada). O texto torna-se mais leve com a apresentacdo das falas dos perso-
nagens, bem como a énfase em suas a¢oes.

No tipo narrador onisciente seletivo, um personagem € selecionado para
contar a histéria. Como no incidente apresentado na p.6, a histéria prova-
velmente continuaria sendo narrada a partir das impressdes que fatos e
pessoas deixam em Carlos, o operador. Neste tipo, admite-se o uso de ver-
bos de acio interna, que exprimem sentimentos e percepcdes do protago-
nista. Carlos pensa, sente, reage em relagdo a outros personagens e situa-
¢Oes, mas ndo pode penetrar no interior de outros personagens e saber o
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que pensam ou sentem. s outros personagens se revelam na histéria
através de seus atos e de suas falas. No exemplo, o didlogo minimo entre
Alcides e Carlos, e o gesto de Alcides ao rasgar os bilhetes revelam sua
personalidade a Carlos (e ao leitor, ¢ claro).

Uma terceira possibilidade, é a do narrador onisciente seletivo multiplo,
onde a histéria vem contada através da mente de mais de um personagem.
Trata-se do mesmo tipo de narrador acima, mas a histéria pode entdo ser
contada de forma simultianea por mais de um personagem. Na histéria, cujo
enredo é apresentado na p.9, utiliza-se um narrador multiplo. Assim, a his-
téria inicia com o ponto de vista de Romualdo, o Presidente da Compa-
nhia, e depois prossegue sob o ponto de vista de Helena, a gerente em vias
de perder o cargo. Esta técnica é bastante utilizada em romances, onde, por
exemplo, cada capitulo é narrado por um personagem diferente, muitas
vezes contando os mesmos episddios, de acordo com o seu ponto-de-vista.

Este tipo de narrador apresenta a vantagem de dar voz ndo sé a ge-
réncia, mas aos demais funciondrios da organizacdao. Permite mostrar com
mais clareza a reacdo de outros personagens 2 situagdo, € ao tomador de
decisdes, o que pode resultar num relato mais realista, e mais democratico.
Segundo o escritor Assis Brasil (1995), a alternancia de focos narrativos leva
ao entendimento dos seres humanos.

REvVISANDO O TEXTO

Além do enredo, do conflito, da caracterizagdo dos personagens, é
preciso trabalhar a linguagem do texto, para torna-lo atraente ao leitor. A
seguinte lista de verificagdo é um estrato de material distribuido pelo escri-
tor Assis Brasil, em sua oficina litersria. E apropriada a qualquer texto. As
seguintes obras ajudam na revisdo: Cegalla (1996), Barbosa (s/d), Bechara
(1994), bem como o Dicionario Aurélio Eletrénico, acompanhado do pro-
grama Lexicon.

=> Adequacio do tempo verbal. Hé vacilagdes quanto ao tempo?

=> Adjetivos: indicar onde ocorre o uso criativo.

=> Substantivos: ha variedade vocabular?
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=> Clichés (de palavras).

=> Acidentes de leitura: trava-linguas /repeti¢es de palavras / ex-
cessos/ ambigtiidades/ imprecisdes / ecos / cacofonias / assonancias / uso
excessivo de “ques”.

COMENTARIOS FINAIS

Neste artigo, sugere-se que o relato do caso para o ensino pode ser
melhorado com o apoio da literatura. Comenta-se os tipos sendo utilizados:
o caso-pesquisa (ou background case) que leva a discussdo de conceitos e, em
mais detalhe, o caso Harvard que apresenta situagdes especificas com o obje-
tivo de desenvolver habilidades analiticas nos alunos. Finalmente, propoe-
se a elaboracao de histérias para uso no ensino. Estas permitem apresentar
situacdes dramadticas, com énfase em sentimentos e emog¢des humanos. Seu
uso torna possivel trabalhar aspectos politicos e emocionais da vida nas
organizac¢des, incluindo o processo de tomada de decises. A discussdo ge-
rada por histdrias deste teor apresenta as seguintes caracteristicas, segundo
um grupo de participantes de um semindrio de casos em 1996: “é mais dina-
mica, aponta novas questoes; estimula a interpretacio pessoal, imaginagdo
e reflexdo; permite inferéncias, estimula a busca de pistas, mostra a realida-
de de maneira complexa e dinamica”.

Independentemente do tipo de caso que se deseja relatar, ha muita
pesquisa e tempo envolvidos na sua preparago. Linder (1994) estima que
escrever um caso pode levar de quatro semanas a seis meses. Em outros
paises, ha arranjos institucionais que facilitam a elaboracao de casos: seja
nas escolas de administragéo, seja em centrais de casos’, seja no interior das
organizagoes. A este respeito, P.Henderson, gerente de Treinamento e De-
senvolvimento da Norwich Union Life Assurance, uma das maiores organi-
zagoes de seguros da Inglaterra, em artigo publicado na revista ECCHO
(1995/96) revela a inten¢do de produzir casos internos para uso em seus
programas de desenvolvimento gerencial, com o objetivo de criar uma auto-
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biografia organizacional. Todas estas iniciativas sdo importantes, e poderiam
ser emuladas®. Acredita-se que a produgéo de casos sobre a realidade nacio-
nal é uma maneira de contribuir ao desenvolvimento de uma teoria brasilei-
ra de gestdo. Quem deseja continuar ensinando com livros estrangeiros ¢
casos estrangeiros!

‘NoTtas

I As idéias apresentadas neste artigo sdo oriundas de um projeto financiado
pelo CNPq, ao qual a autora agradece o apoio.

2 A metodologia de elaboragio de casos para o ensino em Administragéo se
originou na universidade de Harvard, h4 cerca de oitenta anos, e seu uso
estd consolidado em universidades na América do Norte e Europa. Harvard
Business School; McGill University, Montreal; INSEAD, Fontainebleau;
Cranfield University, IESE, Barcelona, sdo alguns exemplos.

3 Histdrias curtas sdo encontradas em livros-texto, como em Hampton (1980).

4 A idéia foi tomada de empréstimo da Medicina, onde o clinico relata casos
de pacientes que apresentaram doengas raras ou complicacGes inesperadas
com o tratamento ou curso da doenca. O caso contém a histéria médica do
paciente, atual e pregressa, histéria da familia, exames fisicos, exames com-
plementares, diagndstico diferencial, tratamento, evolucdo. E uma forma
de aprender e divulgar singularidades. Chama-se caso clinico, sendo utiliza-
do no ensino, durante o curso e provas.

> Talvez nao esteja tao desatualizado assim. Ouve-se queixas de que a flexi-
bilidade no trabalho hoje exigida pelos empregadores, tem levado, por ve-
zes, & obrigatoriedade de hora-extra, sem remuneracio.
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¢ elaborada pela autora deste artigo para um semindrio de casos para o ensi-

no em 1996.

7 Os casos mais recentes da universidade de Harvard podem ser acessados
pela INTERNET, ver catdlogo eletrénico http://www.hbsp.harvard.edu

8 O que aconteceu com a Central Brasileira de Casos?
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Estudo de Caso

Caso para Ensino
(dipo Harvard)

Historia

Focalizado num fenémeno

Enfase na discussao/ilustragio
de conceitos, ou critica da
realidade Derivado de pesquisa

Requer (geralmente) disfarce

da organizagiao-alvo

Descreve uma situagéao real
Descreve fatores contextuais e
da(s) Organizagao(des)

Inclui informagédes e analise

Inclui discussdo tedrica

Inclui posicionamento do
autor na interpretagao

Narrativa neutra

Narrativa linear Redagao
Iégica introducao,

desenvolvimento, conclusao

TRANSFORMAR EM
CASO P/ENSINO

Retirar:
andlise, conclusdes
discussao tedrica

posicionamento do autor

Acrescentar:
Textos tedricos em separado
Palestras de repres.organiz.
Questdes para debate

Focalizado numa situagio-
problema

Enfase no processo (racional)
de tomada-de-decisoes ¢ em
como lidar com fatores de
risco Elaborado com permissao

da organizacao

Requer liberagao da
organizagdo-alvo Descreve uma
situacgdo real

Descreve fatores contextuais e
da Organizagdo e situagiao-
problema

Inclui informacées, incidentes
Nao inclui interpretagao
tedrica

Nao inclui posicionamento do
autor

Narrativa

a) neutra (background)

b) ponto de vista do dirigente
(sit.problem a)

¢) reagdo de de outros atores
(sit.problem a)

Narrativa linear ou
fragmentada

Narrativa ou cronolégica ou
baseada na estrutura da
organ., ou baseada no
problema vs. alternativas

A situagao-problema contém
elementos de uma histdria
(enredo, conflito e
personagens)

Obs. O pardgrafo inicial
coloca a situaciao-problema;
O corpo do caso apresenta o
background, a organizagio,
atores e a situagdo-problema
O paragrafo final recoloca a
sitwagio

O caso é acompanhado de
notas de ensino para o
professor

Fatos, acontecimentos,
conflitos

Enfase no entendimento e
critica da realidade; ilustragao
de conceitos Elaborado com
permissdo da organizagdo ou
de individuos

Requer disfarce da
organizagao-alvo Situagido real,
mas inclui ficgao

Inclui farores contextuais,
organizacionais fatos,
acontecimentos,

Inclui informacodes, incidentes
Niao inclui interpretagiao
tedrica

Nao inclui posicionamento do
autor

Narrativa (alternativas de
ponto-de-vista):

a) narrador onisciente neutro
b) narrador onisciente seletivo
c¢) narrador multiplo

Narrativa linear ou
fragmentada

Narrativa de uma histdria
onde personagens descrigao,
enredo sdo apresentados
simultaneamente na histdria

Tarefas possiveis ac aluno:
sinopse da histéria
identificagdao do conflito
comentdrios sobre a
veracidade da situagdo e
personagens ligagdo com
conceitos tedricos

Trés Tipos de Materiais de Ensino
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