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A simulacio do real organizacional: O método dos casos
como ponte entre o conhecimento tacito e o académico
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Resumo. O desenvolvimento da ciéncia organizacional tem sido marcado pelo desdobramento de
modas e modelos nas mais diversas areas. O presente artigo reflecte sobre o seu papel, particular-
mente, por via dos estudos de caso. Sendo as escolas de negdcios e de gestdo um dos actores impor-
tantes na difusdo destes modismos, o método dos casos, enquanto estratégia pedagdgica, ¢ entendi-
do aqui como um importante veiculo de coordenacdo entre a investigacdo cientifica organizacional e
a sua realidade. Contribui para a aproximagao entre os varios intervenientes neste processo (professo-
res, alunos, gestores, lideres e empresarios). Advoga-se a sua importancia por estabelecer uma pon-
te entre a academia e a o0 mundo organizacional, entre o conhecimento tedrico dos académicos e o
conhecimento tacito dos agentes empresariais.

Palavras-chave: Método dos casos, modas e modelos de gestdo, pedagogia e conhecimento.

1. Introducao

As modas e modelos de gestdo estdo normalmente associados aos processos de inovagao e
de aprendizagem organizacionais. As empresas que ficam a margem das modas correm o risco de
ver as suas imagens desvalorizarem-se. Segundo Cunha ef al. (2003) as empresas que se revelam
utilizadoras eficazes de novas técnicas podem transformar-se em estudos de caso. Constituem-se
em exemplos, os quais sdo adoptados como matéria de discussdo, advindo destas situacdes benefi-
cios inquestionaveis. Assim, uma moda adquirida pode ser fonte de prestigio para a organizacao, con-
tribuindo para a sua legitimidade, atraindo clientes e capital.
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A semelhanca dos processos de adopgao e difusdo das inovagdes, também as modas e mode-
los de gestdo dependem de um processo social de divulgacao de algo novo nas praticas organiza-
cionais. Aceita-se ou nao a novidade de acordo com a utilidade e com o grau de satisfacdo nas ex-
pectativas criadas. O seguimento das modas ou modelos passa pela sua difusdo ou rejeicao, enquan-
to inovagdo. Segundo Abrahamson (1991) a novidade e a moda difundem-se em situacdes de in-
certeza porque as organizagdes normalmente imitam decisdes de outras organizacdes. Ha difusdo de
inovagdo quando as organizagdes beneficiam dela, e a adoptam, ou em contrapartida, ndo a adop-
tam se ndo tiverem qualquer beneficio, acabando a moda por desaparecer.

O recurso ao uso de modas e modelos de gestdo tem algumas vantagens e inconvenientes para
as organizagoes. Segundo Cunha et al. (2003:592) como principais vantagens apontam-se: 1) A trans-
missdo de uma imagem de inovacao; 2) O enfoque em assuntos anteriormente desconsiderados; 3)
A revitalizacdo de operagdes, introdugdo de novidade e quebra de rotina; 4) A apresentag@o de no-
vas solugdes para os problemas; 5) A melhoria rapida dos padrdes competitivos de populacdes or-
ganizacionais inteiras; 6) A resposta as expectativas criadas pelos stakeholders que usam modelos
mais ajustados.

No entanto, a literatura nesta area alerta para o perigo da adop¢ao desenfreada de modismos
na gestdo. Cunha et al. (2003:592) apresentam um conjunto de inconvenientes, designadamente, o
facto das modas de gestdo poderem: 1) Ser adoptadas sem que razdes profundas o aconselhem; 2)
Levar ao dispéndio de recursos em actividades irrelevantes; 3) Levar a difusdo de inovagdes inefi-
cientes; 4) Apresentar falsas solucdes; 5) Substituir uma “velha moda” por uma “nova” apenas para
se diferenciarem das organizagdes menos prestigiadas.

O sucesso nas organizacdes estd também relacionado com os fendmenos das modas e mode-
los. Normalmente, sdo os casos de sucesso que sdo difundidos. Wood Jr. (1999) refere que as histo-
rias de sucesso funcionam como sistemas de controlo, transmitindo o novo conjunto de ideais dos li-
deres, sobre o que consideram relevante, a forma apropriada de apreensao e solugdes de problemas, e
as fronteiras de actuagdo aceitaveis. A sua difusdo, particularmente feita pelos estudos de caso, tem
vindo a contribuir para a implantagdo de novos paradigmas no dominio da gestdo, disseminando pra-
ticas organizacionais e culturas fortes, processo pelo qual emergem as modas e modelos nesta area.

O presente artigo discute esta problematica e esta dividido em duas sec¢des. A primeira discorre
sobre a fungdo das modas na evolugao das teorias organizacionais, aflorando-se algumas questoes
levantadas pela denominada pds-modernidade, designadamente, a efemeridade e a produ¢do de ima-
gem, e a ac¢do dos principais actores sociais neste processo. A segunda, centra-se no papel do mé-
todo e dos estudos de caso como meios difusores dos modismos de gestdo, apresentando as suas van-
tagens e limitagoes.

2. A passadeira do saber: Modas e teorias organizacionais

Nas ultimas décadas a ciéncia organizacional tem vindo a gerar constantemente modas e mo-
delos de gestdo que se tornaram referéncias universais, apresentando-se de uma forma sedutora no
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sentido de serem replicadas. Algumas destas modas, com o decorrer do tempo sedimentaram-se e trans-
formaram-se em cléssicos de referéncia, continuando a influenciar a analise das realidades organi-
zacionais, e contribuindo para a construcao da identidade e desenvolvimento da propria ciéncia or-
ganizacional. A sua evolucdo tem estado sujeita a ciclos sucessivos nas mais diversas correntes ex-
plicativas, inerentes as proprias mudancas contextuais. Neste sentido, Abrahamson (1996) refere
que as teorias da gestdo podem ser consideradas modas que estdo in ou out de acordo com as mu-
dancas da envolvente. Algumas praticas de gestdo t€ém sido alvo de criticas, porque muitas delas sdo
acusadas de seguir modas, ndo sendo guiadas pelas proprias necessidades das organizagdes (Shapi-
ro, 1996; Micklethwait & Woolridge, 1996). Buchanan (1999) replica que a criagdo da préxima mo-
da serd a gestdo sem modas de gestdo. Para desmistificar esta ideia e reforgar a relevancia das mo-
das e modelos de gestdo na ciéncia organizacional, apresenta-se o proposto por Cunha (1999:59) so-
bre algumas potenciais solu¢des para ultrapassar os obstaculos da sua evolugao. Segundo o autor, de-
ve “descer-se a terra”, ou seja aproximar a teorizagdo aos problemas reais de organizacdes concre-
tas e “subir as torres de marfim”, face a proliferacao dos gurus da gestdo, a reciclagem do discurso
académico e a criagao de digests de producdo cientifica, com objectivo de simplificar a realidade e
comercializar solugdes. O importante a reter ¢ que da tensdo entre conhecimento tedrico e aplicado,
entre praticos (onde estdo incluidos gurus e consultores) e os tedricos, desenvolve-se um conheci-
mento tedrico sobre as praticas que se prescrevem. A gestao tem sido alvo de grande afluéncia de
gurus, buzzwords e abordagens de solucdes rapidas. O importante € ter discernimento sobre a sua se-
riedade, saber se estdo realmente ajustadas aos objectivos organizacionais e se sao uma importante
mais valia para a organizac¢ao. O que se encara como uma moda, se possuir solidez explicativa, o tem-
po transforma-la-4 num modelo de referéncia ou mesmo num classico.

Apropriando novamente os argumentos de Cunha (1999:61), note-se que embora com o ca-
racter aparentemente ultrapassado de algumas teoriza¢des dos classicos, «muitas das li¢des do pas-
sado devem ser contadas e recordadas, sob pena de se passar o tempo a reinventar a roda». As mo-
das de gestdo que sejam modelos explicativos solidos e resistam no tempo, transformar-se-2o em
paradigmas de referéncia para a propria ciéncia organizacional, passando a ser secundaria a questao
de terem ou ndo emergido como moda. E neste contexto que se referem os trabalhos de Lalane (1997),
de Brilman (2000) e de Cunha (1999), nomeadamente a sua listagem das cinquenta contribui¢des-
-chave para a ciéncia organizacional. Estes autores abordam historicamente algumas perspectivas
de pensar a gestdo e as organizagdes ao longo dos tempos, ilustradas pelos seus classicos, alguns
dos quais foram, na sua contemporaneidade, considerados como moda. Regista-se aqui, sumaria ¢
cronologicamente a sua evolugdo. Entre 1900 e 1920 esteve em voga a gestdo cientifica, preocupa-
da com a analise do trabalho em contexto industrial, o redesenho dos processos, a identificagdo de
areas funcionais e sobretudo a diferenciagdo da gestdo de outras areas nas organizagdes. De 1920 a
1950 a organizagdo comegou a ser entendida uma como referéncia-chave, nomeadamente através
do movimento humanista e da hierarquizagao das motivagdes humanas. A empresa comeca a
assumir-se como uma maquina com regras, controlo e hierarquia rigida. A década de 50 foi carac-
terizada pela escola das relagdes humanas, a qual se centrou na Psicologia Humana das Organiza-
¢oes, nos factores da motivagdo humana e na hierarquia das necessidades, assim como no conceito
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de cliente. A década de 60 fundamentou a obsessao pelo planeamento, tendo gerado e desenvolvi-
do conceitos base como visdo, estratégia, marketing e valores. Nos anos 70 as preocupagoes
recairam sobre as questdes da qualidade, surgindo a perspectiva ecoldgica na analise das organiza-
¢oes, e sendo desenvolvidos conceitos como: organizagdo que aprende, circulos de qualidade, kaizen,
kanban e just in time. Entre 1980 e 1990 discutiram-se os factores de exceléncia nas organizagdes,
a reengenharia, a comunicacdo, a perspectiva da ciéncia da complexidade e do caos aplicada as or-
ganizacdes. Finalmente, nos anos 90 surgem as organizagdes da nova economia, sendo vigente a
preocupacao com as competéncias-chave nas organizacdes € a moldagem de futuros competitivos,
declarando-se o fim do planeamento estratégico, onde o conhecimento ¢ a principal arma competi-
tiva numa organizagao.

Em suma e segundo Brilman (2000), o importante é relevar também o aparecimento de no-
vas formas de gestdo e de organizacdo. Neste contexto, tém vindo a emergir conceitos que ao lon-
go dos tempos foram promovendo o desenvolvimento da propria ciéncia organizacional. Entre estes,
Brilman (2000) destaca: a) O valor-cliente, o valor-accionista, o valor-pessoal; b) Visdo e cultura;
c¢) Novas concepgoes da estratégia, desdobramento das estratégias e crescimento da criatividade; d)
Aquisigdo, fusdo e integracdo; ¢) Gestao pela qualidade total, satisfacdo do cliente, reengenharia, bench-
marking, concurrent engineering, concep¢ao just-in-time; f) Desafios e progressos; g) Velocidade
e flexibilidade; h) Processos, projectos, empresa horizontal; i) Rede, parceria, empresa alargada, es-
pecializacao, aliangas; j) Autonomia, empowerment, poder e implicagdes, retribuigdes coerentes; k) Or-
ganizagdes que aprendem, gestdo de saberes e de competéncias.

3. Os actores da moda: Mass media, escolas de gestido, gurus...

Os principais responsaveis por esta disseminagdo sdo diversos agentes tais como os mass media,
as escolas de gestdo e negocios, ¢ as empresas de consultoria, as quais t€ém vindo a assumir um pa-
pel determinante. A perspectiva pds-moderna na analise das organizacdes refor¢a a importancia do
papel destes actores. Bauman (1988a) caracteriza a pés-modernidade como: 1) A época em que os
mass media assumem um papel predominante na reprodug@o cultural, construindo 0 mundo como
uma linha de montagem de imagens, ocasionando a transformag@o da realidade em imagens; 2) O
tempo em presentes perpétuos, assistindo-se a uma constante espectacularizagdo da sociedade; 3)
O colapso da distingdo entre a alta cultura e cultura de massas, com um crescimento abismal desta
ultima; 4) A perda de referéncias solidas e absolutas, dando origem a efemeridade e a volatilidade,
0 que acelera o aumento substancial das mudancas; ¢ 5) A tendéncia para a dissipagdo da objectivi-
dade, sendo dado a conhecer a existéncia de uma pluralidade de diferentes culturas, fenémeno fa-
cilitado pelas novas tecnologias de informacdo e comunicagdo. Ainda segundo Bauman (1988b),
estes novos tempos ocorreram devido a dois mecanismos complementares: por um lado a sedugdo
e por outro a repressao. A seducdo ¢ a ferramenta de integracdo (reproduzindo a dominagio) na so-
ciedade de consumo Ja que o mercado teve sucesso, uma vez que as pessoas vivem na dependéncia
dele, estas foram obrigadas a submeter-se a sua logica e a transformarem-se em consumidores. A
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repressao tem o papel de fazer submeter os nao-consumidores a pratica do consumo, nomeadamen-
te através de mecanismos de exclusdo e descriminagdo. Harvey (1989) complementa estes argumen-
tos apontando alguns factores primordiais na construgdo do processo anterior, a saber: a) grande vo-
latilidade e efemeridade de modas, produtos, técnicas de produgdo, processo de trabalho, ideias e
ideologias, valores e praticas estabelecidas; b) criacdo de produtos instantdneos e descartaveis; e c)
0 seu impacto sobre o comportamento das pessoas. O resultado deste processo desemboca na pro-
ducdo de imagens. Baudrillard (1992) defende que a imagem se transformou em algo tdo importan-
te que passaram a existir empresas especializadas nesta area. Dai a importancia que o marketing tem
vindo a assumir nas praticas organizacionais. A constru¢ao de imagens faz-se de acordo com as cir-
cunstancias. Assumir um visual da moda é premente, mas paradoxal, tentando-se dar a impressao
de ndo seguir moda alguma.

O mesmo se passa com os processos da gestdo. Também eles se transformaram numa induas-
tria de producdo de imagens. A pdés-modernidade, valorizando a cultura e os seus aspectos simboli-
cos, torna patente a necessidade da existéncia de modas e modelos ideais na gestdo. A importancia
de criar uma cultura de gestdo, bem como de modelos de lideres e gestores ¢ fundamental nestes
tempos. A estes aspectos estdo aliados uma série de procedimentos entre os quais Wood Jr. (1999)
salienta: a tentativa do uso da cultura organizacional com o propo6sito da coordenagdo e controlo; o
uso macico de rituais para celebrar o comprometimento com o processo de mudanga e com os lide-
res da mudanga; um esfor¢o colectivo de reorganiza¢ao do passado conduzido pelos lideres da mu-
danga; a construcao e o uso de historias de sucesso; a simplifica¢ao da realidade, a exclusdo das vo-
zes destoantes; a difus@o do discurso de participacdo e a celebracdo de herodis e campedes do pro-
cesso de mudanca. Ainda segundo Wood Jr. (1999), os mass media especializados nestas areas tém
exercido um papel fundamental na difusdo destes modelos, assim como os seminarios, as escolas
de gestdo e negodcios e os seus professores e gurus, que de acordo com Kieser (1997) tém contri-
buido para uma velocidade vertiginosa na difusao e reinvencao destes modismos. Refira-se como
exemplo a emblematica obra de Peters e Waterman (1982), In Search of Excellence, considerada um
marco nesta questdo das modas, onde ¢ apresentando um conjunto de 43 empresas americanas con-
sideradas modelos de exceléncia organizacional. Ao introduzirem o conceito de exceléncia no livro
de gestdo mais vendido de sempre, Peters e Waterman (1982) defendem que estas empresas tive-
ram quase sempre um lider capaz de instaurar uma cultura da exceléncia. Para demonstra-lo identi-
ficaram oito caracteristicas comuns nas empresas investigadas: inclinagdo para a ac¢ao, proximida-
de do cliente, autonomia individual, aposta nas pessoas, criacdo de valores, manter-se no que se do-
mina, simplicidade formal e rigidez, e flexibilidade. Segundo Peters (2001:50), nos anos 80 nao se
estava a procura da vantagem competitiva, do crescimento econdémico, do dominio de mercado ou
da diferenciacdo estratégica, nem da maximizagao do valor accionista, mas sim da exceléncia, tra-
duzida no sangue e no cora¢do da empresa, na arte, nas pessoas que se esforgam, na sua paixao e
na sua luta por um ideal. Em A Passion for Excellence (1985) Peters e Austin identificaram a lide-
ranga como ponto fundamental na melhoria da qualidade, sendo os trés principais elementos na ex-
celéncia, os clientes, a inovacao e as pessoas, € consequentemente como trés principais actividades do
lider, o ouvir, o ensinar ¢ o facilitar. No entanto, passados 20 anos, dessas empresas consideradas ex-
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celentes nem todas sobreviveram. O conceito de exceléncia dos anos 80 também sofreu algumas
modificagdes. Este facto ¢ a melhor prova de que a estabilidade ndo existe em lado nenhum. Os
novos excelentes sdo os que conseguem mudar ¢ melhorar continuamente e € aos lideres que cabe
este papel. E preciso uma adaptagdo aos novos tempos, mais velozes, menos previsiveis e mais con-
fusos. A exceléncia neste novo milénio assenta sobre ideias, libertacao e velocidade, ja ndo € so6 so-
bre pessoas, mas em pessoas que ddo atengdo as pessoas e ao poder das grandes ideias que as pes-
soas apaixonadas, motivadas e comprometidas podem gerar (Peters, 2001:52).

4. Harvard Business School: A pioneira do método dos casos

Na sequéncia das ideias anteriores discute-se seguidamente a relevancia do método dos ca-
sos, accionados pelas escolas de gestdo e de negdcios, na difusdo de modas de gestéo.

O estudo de caso no contexto organizacional pode ser entendido como a descri¢do de uma or-
ganizacdo ou situacdo organizacional (Taylor, 1991), de uma decisdo ou decisdes envolvendo uma
situagdo da vida real (Sperle, 1933); um relato que se usa para proporcionar oportunidade de gerar
novos conhecimentos (Jain, Gooch & Granthan, 1975) ou para que permitam construir analises apli-
cando conhecimentos previamente aprendidos (Lutte, 1996). Os casos como documentos descritivos
de investigacdo, apresentados numa forma narrativa, conduzem a um equilibrio entre a representa-
¢do multidimensional do contexto, dos participantes e da realidade situacional. Como método de en-
sino sdo criados explicitamente para discussdo. Procuram incluir suficientes detalhes e informa-
¢Oes para estimular a dinamica nas analises e nas interpretacdes por parte dos seus intervenientes,
o0s quais possuem perspectivas diferenciadas. E possivel encontrar-lhe trés elementos essenciais
(Merseth, 1994): o facto de serem reais; basearem-se em cuidadas pesquisas e estudos; ¢ promove-
rem o desenvolvimento de multiplas perspectivas, permitindo aos alunos explorar, analisar e avali-
ar as representagdes. Assim, o método dos casos ¢ empregue, por exemplo, para criar um quadro de
dialogo entre professores e alunos, como estimulo de reflexdo, como técnica para enriquecer o cam-
po de experiéncias, como instrumento para avaliacdo profissional ou para orientar formas particu-
lares de pensar. Este método pode incluir discussdo em grandes ou pequenos grupos, role playing
ou analise da escrita. A intenc¢ao destas discussdes ¢ desenvolver competéncias individuais de obser-
vacgdo, de analise, de tomada de posicdo e de avaliagdo. Além disso, ajudam os estudantes a com-
preender que a analise da maioria dos problemas e a sua correcta resolucdo depende da existéncia
da particularidade das perspectivas. De acordo com os estudos de Merseth (1996), este método assen-
ta em trés categorias: os casos como exemplos, os casos como oportunidade de analise, de assimi-
lagdo de perspectivas e de contemplacdo da ac¢do, e os casos como estimulos a reflexdo pessoal.
Usados como exemplo, enfatizam os enquadramentos teoricos e ddo prioridade ao conhecimento ge-
ral e proposicional. Permitem desenvolver conhecimentos de teorias particulares ou construir no-
vas, contribuindo ainda para a valorizagdo das best practices, o que induz a um ensino mais eficaz,
em analises e criticas (Sykes & Bird, 1992).

O método dos casos esta associado ao estilo de ensino desenvolvido no MBA da Harvard
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Business School (HBS), onde sao dados casos para avaliagao, procedendo-se a sua discussao aberta
a grandes turmas abertas ou mesmo a pequenos grupos. Esta ¢ conduzida por um instrutor, através
de questdes individuais aos alunos, o qual promove a discussdo na turma, sintetiza, instiga, sugere,
generaliza e guia o processo de aprendizagem. O método foi apadrinhado sob a direc¢dao de um rei-
tor visionario (Wallace B. Donham) da HBS, tendo-lhe sido sugerido pela propria formagdo da Fa-
culdade de Direito. Insatisfeito com o método de licdo magistral existente, deu inicio a este novo mé-
todo de disputa interactiva entre estudantes e professores, discutindo problemas empresariais espe-
cificos, ocorridos em empresas concretas (Hill & Rifkin, 2002). Hill e Rifkin (2002) notam que com
este método emergiu uma nova forma de ensinar a gestdo como pratica, aplicavel directamente na
vida empresarial de todos os dias, em vez da mera transmissdo de erudigdo académica. Os seus fa-
mosos estudos de caso reflectem a vida das empresas no momento, bem como as crises operacionais
ou econdmicas que tém de enfrentar. No inicio foram convidados empresarios para apresentarem o0s
seus problemas, sobre os quais os alunos produziam relatorios, com sugestoes, dando-se posterior-
mente lugar a sua discussdo. No entanto, o corpo docente apercebeu-se que rapidamente se esgota-
ria 0 numero de empresarios a convidar, comegando entdo, por descrever dilemas empresariais. Assim,
se iniciou o método dos casos, que persiste como principal método de ensino na HBS, disseminan-
do-se também para outras escolas. Actualmente, os casos de Harvard sdo elaborados pelos profes-
sores da faculdade apds meses de estudo e entrevistas exaustivas feitas nas empresas. Sdo escritos
em média cerca de 750 casos por ano e vendidas 6 milhdes de copias.

O método dos casos assume importancia por diversas razdoes. Além da sua natureza peda-
gbgica enquanto ferramenta de ensino, tem consequéncias criticas para consolidacdo da propria
gestdo, providenciando importantes pacotes de conhecimento (Contardo & Wensley, 1999). A sua
natureza utilitaria permite a HBS, por um lado, exercer uma influéncia sistematica nos ambientes
empresariais ¢ educacionais através da venda dos casos como produtos do conhecimento, por outro,
captar a realidade do mundo empresarial com os seus problemas, para os quais as solugdes sao exem-
plificadas na forma de best practices. Em paralelo, este método de pesquisa e de ensino assume-se
também como um modelo na forma de analisar e de explicar a realidade organizacional. Analoga-
mente, dada a desejavel interac¢do entre o mundo académico e o seu objecto de estudo, e a elevada
conformidade que caracteriza tanto a HBS como este método, foi-lhes sendo atribuida, pela comu-
nidade cientifica e empresarial, grande legitimidade no ensino da gestdo. Contardo e Wensley (1999)
defendem que os casos sdo artefactos preciosos porque reflectem praticas académicas e veiculam
uma forma de conhecimento que nao pode ser segregada pela dimensao institucional. Ainda segun-
do os autores, os casos devem ser compreendidos a luz de trés dimensdes: uma que diz respeito ao
leque de analises e reflexdes a volta dos conceitos que sdo a chave para a organizacao e constituem
a sua identidade central (o0 método e os casos); uma segunda, € o facto de assentar na maxima de que
o “mundo” se pode transformar num caso; e por fim, o método dos casos emerge com um signifi-
cado cultural e de controlo organizacional, que dirige toda uma comunidade cientifica numa base
comum, onde os proprios valores e a cultura da HBS estdo fortemente instituidos.

Em suma, salienta-se a relevancia da HBS como pioneira deste método, bem como dos casos
na criagdo de modas e modelos de gestdo. O sucesso dos seus casos demonstra de forma ilustrativa
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as best practices, os casos que falham sdo usados como exemplo para reforcar a one best way, e a
HBS assume-se como uma institui¢do cuja imagem de marca € a exceléncia, persistindo continua-
mente a preocupagao da qualidade dos seus produtos e servigos (Hill & Rifkin, 2002).

5. Virtual ou real: Vantagens e limitacoes do método dos casos

A grande vantagem deste método reside na sua natureza utilitaria, pois exerce simultanea-
mente uma influéncia na realidade empresarial e no ambiente académico. A influéncia na realidade
empresarial ¢ exercida, desde logo, na elaboracdo dos casos, com o intuito de fazer um diagnostico
organizacional, de propor solugdes aos problemas diagnosticados, ou apresentar propostas de to-
mada de decisdo alternativa, decorrentes da sua discussdo. Consequentemente estas acgdes funcio-
nam como estratégia de marketing para as empresas, através da comercializacao e divulgacao dos
proprios casos.

A sua grande virtude ¢ esbater e eliminar o fosso que existe entre o conhecimento produzido
nos meios académicos e as verdadeiras necessidades existentes na vida real. Desta forma, a arro-
gancia de que muitas vezes os académicos sdo acusados, por estarem de costas viradas para as rea-
lidades que estudam, e os altares que edificam em volta de uma sabedoria superior, deixa de ter sen-
tido com este método. Cria-se uma interac¢ao entre os conhecimentos produzidos a um nivel aca-
démico e os reais problemas das empresas.

Funcionam entre o diagndstico situacional e a prescrigdo. Como diagnostico, porque os casos nor-
malmente caracterizam e descrevem organizagdes ou situagdes organizacionais, fornecendo detalhes e
informagoes suficientes para analises e discussdes. Como prescri¢do, porque apresentam praticas, deci-
soes, organizagdes, lideres ou gestores, como modelos de sucesso. Fornecem, deste modo, pistas de re-
flexdo e de acgdo, ou procedimentos normativos, e indicam, normalmente, solugdes para situagoes si-
milares. O método dos casos identifica e caracteriza o objecto de estudo, por um lado, e por outro, su-
gere ¢ apresenta modelos de ac¢io baseados em situagdes reais. E uma forma de produgdo de conheci-
mentos e de aprendizagem, a volta da discussao, saindo todos enriquecidos (professores, alunos e ges-
tores). Além disso, os casos sdo uma preparagdo para a vida real. De acordo com a informacéao dispo-
nivel, e tal como na vida real onde nunca se tem acesso a sua totalidade, tém de ser elaboradas solu-
¢Oes dentro de pressdes contextuais e temporais, 0 que ensina a tomar uma decisao.

Outro importante contributo ¢ a sua vertente pedagogica. Trata-se de um método que alia a
praticabilidade a aplicabilidade. Fornece aos alunos informagdes suficientes para que possam con-
struir os seus argumentos, a0 mesmo tempo que fomenta a discussdo em torno de um caso, impli-
cando o desenvolvimento de raciocinio e de capacidades na apresentagdo e defesa de ideias.

Uma outra caracteristica apontada prende-se com o uso dos casos para discussdo em sala de
aula. Os alunos s3o expostos a diferentes abordagens e interpretagdes, o que proporciona a criagao
de uma maior autoconfianga para a expressao das opinides proprias, assim como a capacidade de
comunicacao e clareza na transmissao das ideias.

O método facilita a memorizacdo. E mais facil reter a informagao contida nos casos do que
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através das aulas no seu formato tradicional, pois a vertente pratica aproxima os alunos ao conheci-
mento, sendo o seu processo de interiorizacdo mais rapido e eficaz. Aprende-se mais pela partici-
pacdo do que pela memorizagdo. Esta dindmica criada na sala de aula contribui para estimular os
valores de participagdo e de envolvimento.

Os casos podem ser usados nas praticas de tomadas de decisio e resolugdo de problemas, atra-
vés da situacdo da problematica, a qual requer a identificagdo do problema, a sua analise, a tomada
de decisdo e a definicdo da ac¢do (Shulman, 1992; Wasserman, 1994). Ajudam também na re-
flexdo pessoal, através da introspec¢do e do desenvolvimento individual através do conhecimento
profissional. Alguns s@o escritos pelos proprios professores, sob a forma de auto-relatos de experi-
éncias pessoais, 0 que demonstra que os casos sdo um meio poderoso para desenvolver habitos e
técnicas de reflexdo, além de estimularem o pensamento analitico (Kleinfeld, 1992; Richert, 1991).
Permitem também aprender dentro da prépria ac¢do (Ross & Headley, 1983). Desenvolvem a ca-
pacidade para aplicar previamente o aprendido numa situacdo real, proporcionando e estabelecen-
do uma relagao entre o estudado e o conhecimento interiorizado, quer na universidade, no trabalho
ou noutra qualquer situa¢ao (Gordon, 1970). Encorajam ao pensamento criativo e as discussoes de
mente aberta (Mallenby, 1983), desenvolvendo a capacidade para transferir problemas familiares
para outro novos contextos (Hunt, 1951).

Os casos como método de aprendizagem, segundo Bromley (1986) t€ém varias vantagens. Uma
delas, ao proporcionar uma aprendizagem pessoal, apelando ao pensamento ¢ a reflexao individual,
o que prende o interesse e motivagdo dos alunos, estimulando uma postura mais activa. Pelo facto
de serem reais e especificos, ha uma maior proximidade a factos, decisdes e evidéncias especificas,
mais do que vagas generalizagdes de encorajar a aprendizagem de grupo. Além disso, dao oportu-
nidade a cooperagdo, estabelecem um sentimento forte de dar e receber, implicando que se justi-
fiquem os pontos de vista e opinides, e se tenham outros diferentes em conta. Sensibilizam para as
diferengas, perante um caso comum, surgem modos diferentes de o abordar. Encorajam a procura
de alternativas, desenvolvendo as capacidades de avaliar e pensar independentes. Enriquecem a com-
preensdo do comportamento humano e requerem capacidades de comunicagdo e argumentacao.

O método dos casos permite a convergéncia de trés dimensdes que se inter-relacionam. A pri-
meira refere-se aos aspectos pedagogicos e metodologicos que se t€ém vindo a enunciar. A segunda, ao
conteudo e a narrativa textual, produzida como produto final do conhecimento e comercializavel. Isto
contribui para a legitimacao do seu sucesso e do refor¢o da lenda institucional no ensino da gestdo em
que a HBS se transformou. Por fim, na disseminag¢do de modas ¢ modelos universais de gestdo, assu-
mindo um papel importante na cosmologia dos mitos (Hatch, Kostera & Kozminski, 2001).

Em suma, o conjunto de todas estas vantagens assenta na intersec¢ao que os casos € 0 méto-
do dos casos permitem entre a arena institucional, o mundo empresarial, a ideologia e as praticas, e por
fim entre a nogao de relevancia e de conhecimento (Contardo & Wensley, 1999).

Apesar das vantagens atribuidas, sdo também apontadas algumas criticas ao método dos ca-
sos. A primeira aqui apresentada ¢ feita por Gabriel Britran (um dos vice-reitores no MIT da Sloan
School of Management) que o acusa de ser um método pobre. Pode levar os alunos a pensar que
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sabem mais do que realmente sabem, dando a ilusdo que se compreendeu muito bem um conceito,
quando na verdade o que se fez foi apenas trocar algumas ideias (Anderson, 2001). Adicionalmen-
te, a velocidade na evolugao da realidade faz com que os casos fiquem rapidamente obsoletos. Ou-
tro aspecto negativo ¢é o facto de beneficiar apenas os alunos que t€ém uma capacidade analitica de-
senvolvida, necessitando apenas de confianga para apresentagdo das ideias.

A sua maior critica centra-se na questao da captura da realidade tal como ela é. As proprias
entrevistas, os artigos dos jornais, as fontes secundarias t€ém uma carga subjectiva muito forte que
podem enviesar a informagao. A producao textual dos casos ¢ logo a partida condicionada.

Paralelamente, a retorica dominante deste método ¢ uma forma de legitimar e manter a cul-
tura da HBS. A questdao “O que ¢ que ¢ real?” esta na esséncia de todas as criticas. A tradugdo da
realidade estd sempre latente, pois s6 uma pequena parte se consegue apreender. Coloca-se o pro-
blema quanto as resolugdes propostas, emergindo, assim, uma tensao entre a perspectiva individual
em cada sugestdo dada, as reais necessidades e a solugdo ou solu¢des adequadas. E a partir desta
tensao que Contardo e Wensley (1999) levantam a questdo de como o conhecimento que 0s casos vei-
culam pode ser moldado. Confronta-se muitas vezes com o que ¢ realmente relevante para organi-
zagdo, com as suas tensodes contraditorias, politicas e conflitos, e com o que ¢ verdadeiramente pas-
sado para os casos e transformado em conhecimento. Neste sentido, os autores citados argumentam
que apesar do método dos casos enfatizar uma forma de praticas-orientadas, também impde alguns
constrangimentos e fronteiras na forma como o conhecimento ¢ produzido, ocorrendo uma profun-
da inércia para dar a conhecer as tensdes contraditorias existentes dentro da organizagdo, as quais
sdo resolvidas na ténue relagdo do que ¢ transformado em conhecimento e o que ¢ relevante para a
organizacdo. O facto de os casos serem um documento negociado com as organizagdes e de se de-
senvolverem sob a condicao de nao as desestabilizar vem reforcar esta critica.

A mudanga, a inovagdo e a heterogeneidade na elaboracdo dos casos ¢ do proprio método de
ensino sao outras das limitagdes, sendo impedidas significativamente por dois motivos: 1) Pela exis-
téncia de uma homogeneidade na forma como se produz, dissemina e legitima o conhecimento extrai-
do deste método e dos proprios casos; 2) Pelo contexto de origem, a HBS, caracterizada por uma forte
cultura. Verifica-se, deste modo, a existéncia de uma uniformidade na investigacdo, nas metodologias
e nas formas de pensar, assim como na produgdo de ideias, inibindo a consciéncia critica.

Conclui-se este topico com as criticas levantadas por Argyris (1980). Em primeiro lugar, o
referido autor diz que na mente de algumas pessoas, os casos como método de aprendizagem nao
relatam a experié€ncia real, mas uma simulacdo desta. Nos casos para discussdo, os discentes ndo tém
a responsabilidade que teriam em contexto de tomada de decisdo na vida real, nem sdo confronta-
dos com os seus inerentes elementos emocionais. A abordagem dos métodos ¢ incompleta, dado
que os discentes ndo estdo envolvidos no processo de aplicagdo das decisdes no seu devido tempo.
Em simultaneo, ndo véem as subtis mudancas de uma situa¢do que podem alterar o tipo de decisdo
que estava para ser tomada. Numa situacdo de vida real as pessoas escolhem deliberadamente, por
razdes estratégicas, ndo tomar uma decisdo ou retarda-la, mesmo defronte a fortes evidéncias, ndo
dando este método atencao a estas variaveis. Como método de ensino, devera haver um instrutor com
muita experiéncia e com competéncias para implicar a aprendizagem através dos casos, nao tendo
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muitos estes requisitos. Como limitacao, ¢ ainda apontada, a existéncia de uma maior lentidao na
aprendizagem através do uso dos casos. Defende-se que seria mais eficiente apresentar directa-
mente os conceitos e a teoria do que fazé-los derivar indutivamente através da inquiricao e dis-
cussdo. Por fim, critica-se o facto de proporcionar oportunidade aos alunos que tém grandes capa-
cidades de comunicagao e posturas mais desinibidas para mostrarem os seus conhecimentos € com-
peténcias, penalizando os que ndo as tém.

6. Consideracoes finais

Sem perder de vista as desvantagens e limitagdes apresentadas, quer no que concerne as mo-
das, quer ao método dos casos, advoga-se aqui a sua importancia para a producao e estruturagao do
conhecimento das realidades organizacionais. Nao so pelos seus atributos pedagogicos e utilidade
pratica, mas sobretudo para o proprio desenvolvimento deste campo da ciéncia. Os casos constituem
um veiculo relevante como ponte entre a teoria e a realidade de investigagdo, mesmo que sejam ape-
nas uma simulacdo. Ao simular ja se esta a apresentar algumas dimensdes da realidade. Recorde-se
que nunca ¢é possivel apreender-se o real organizacional no seu todo, tal como ele é. Também as or-
ganizacOes sdo sistemas altamente complexos, € ndo fogem as dificuldades de analise que sdo atri-
buidas as proprias ciéncias sociais.

Cabe, no entanto, aos decisores enfrentar os desafios que derivam da avalanche contempora-
nea das modas e modelos de gestdo, fruto das turbuléncias deste mundo globalizado. Detectar quais
os modelos mais adequados as suas realidades ¢ fundamental. Ser somente um imitador, por certo,
ndo resolverd os problemas, mas um imitador criativo, que adquira competéncias para aprender
com os erros e sucessos dos outros pode fazer a diferenca para a competitividade. Optar entre adoptar
ou adaptar pode ser condicionante para a eficacia/eficiéncia das estratégias accionadas. Jack Welch,
no famoso programa das Best Practices, que desenvolveu na General Electric (GE), apelou a ou-
tras organizagdes de sucesso o seguinte: Deixem-nos conhecer o que tém de melhor, que depois
partilharemos as nossas conclusdes convosco. Este processo de aprendizagem foi fundamental para
que a GE se tornasse num conjunto das maiores empresas do mundo.

Os casos sao uma forma de promover o processo de aprendizagem de todos os actores sociais in-
tervenientes (universidades, estudantes, professores e investigadores, empresas, lideres, consultores e
gestores). A estimulacao de uma consciéncia critica bem como das capacidades analiticas podem cons-
tituir-se num referencial importante. Os casos sdo, assim, fonte de coordenagdo e de cooperacio destes
diversos agentes, promovendo a aplicabilidade do saber tacito e o desenvolvimento do conhecimento
académico. Esta fusdo nao devera ser negligenciada, podendo transformar-se numa motriz promotora
de teorias, que na terminologia de Cunha (1999) poderao vir a ser “candidatas a classicos”.
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Abstract. The development of organizational science has been marked by the growth of models
and fashions in different areas. The aim of this article is about it’s role, namely, by the hand of case
studies. Business and management schools are one of important agents in models and fashions dif-
fusion process. The case method, while pedagogic strategy, is an important vehicle of coordination
between organizational scientific investigation and its reality. It contributes to different actors get
close of each other (teachers, students, managers, leaders, business men). We address the relevance
to build a bridge between the academic world and the organizational one, between the academic
theoretical knowledge and tacit knowledge of organizational managers.

Key words: Case method, management models and fashions, pedagogy and knowledge.
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