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Ensino-Aprendizagem da Improvisagido Organizacional: Caréncias, Desafios e
Potencialidades

Introduciao

O debate sobre Improvisagdo Organizacional langa um olhar para muitos aspectos relativos ao
ambiente organizacional e que vem sendo estudados separadamente e com pouca pratica
relacionada (BERNSTEIN; BARRETT, 2011), a exemplo da criatividade (FISCHER;
AMABILE, 2009 ; HALLAM; INGOLD, 2007), prontiddo (CROSSAN, 2005), flexibilidade
(CUNHA, 2002), transformagdo (BARBER, 2007), descoberta de novos caminhos (FLACH,
2012) e inovagdes organizacionais (BASTIEN; HOSTAGER, 1988), levando em consideragdo os
limites e a memoria organizacional (MOORMAN; MINER, 1998). A improvisagdo ¢ um ato
espontdneo, e por isso capaz de mostrar direcdes ao mesmo tempo em que desnuda os
improvisadores (CAINES; HEBLE, 2015) dentro de uma abordagem estética capaz de levantar
temas importantes para a criagdo de politicas organizacionais futuras (NICHOLLS, 2012). Na
improvisagdo existem periodos curtos de estabilidade (CUNHA, 2000) e alto nivel de incerteza
(WEICK, 2002), enfatizando os aspectos da cooperagdo e competicdo (KIRSCHBAUM, 2010) e
de adaptagdao em condi¢des complexas (CUNHA, 2008), estimulando a capacidade de escolha da
solucdo ajustada as circunstancias (WEICK, 1985). A improvisagdo organizacional ¢ praticada e
estimulada dentro de multinacionais com faturamentos milionarios (MINER; BASSOFF;
MOORMAN, 2001) e nas decisdes de politicas financeiras de paises com economias solidas
(LEYBOURNE, 2006).

Podemos considerar a improvisagdo um desvio do caminho planejado por uma questdo maior que
se apresente (CUNHA, 2000), ou pela concepcdo de acdo a medida que se desenvolve
(KAMOCHE, 2003). Um desafio relacional, temporal e emocional que trazem consigo a
inovacao (KIRSCHBAUM, 2010) envolvendo aspectos mentais e corporais (BRESLER, 2004;
SINCLAIR, 2005). As artes sdo usadas com frequéncia para trazer reflexdo e mudancgas
organizacionais (MENDONCA; GUIMARAES, 2008), através da interdisciplinariedade
(PAIVA; ESTHER; MELO, 2004), no desenvolvimento de acdes (BRESLER, 2004) ou tendo
como premissa uma experiéncia transformadora (DEWEY, 1934) e de pratica da liberdade
(FREIRE, 1967). A metafora do jazz (HATCH, 1997) foi a propulsora do debate sobre
improvisagdo organizacional abrindo espaco para observacgdes a cerca dos entendimentos sobre o
meio organizacional (FAULKNER; BECKER, 2009) com contribui¢cdes para a melhoria do
ambiente e para mudancas nas concepg¢des de estrutura organizacional (HATCH, 2002). Os
improvisadores desenvolvem uma competéncia provocadora (BARRETT, 1998), abertura para
desafios (KAMOCHE, 2003) e uma tolerancia para erros (WEICK, 2002), especialmente em
ambientes em rapida mudanca. Outros estilos musicais possibilitaram novas metaforas como a
musica indiana (KIRSCHBAUM, C.; SAKAMOTO, C.; VASCONCELOS, 2014) que
fundamentaram e deram origem a Musicoterapia (KAMOCHE, 2003), bem como o chorinho
(FLACH, L.; ANTONELLO, 2011) e), e o repente (KIRSCHBAUM, C.; SAKAMOTO, C,
VASCONCELQOS, 2014).

No entanto, mesmo com tanta reflexdo sobre o assunto ao longo dos tltimos trinta anos ainda ndo
sabemos como aprender essa habilidade. Na 4rea do Ensino-aprendizagem da Administra¢dao ndo
existe qualquer referéncia sobre o assunto mesmo sendo o ensino da gestio uma preocupacao
permanente (LOURENCO, 2012; AKTOUF, 2005). Sao outros os assuntos que estdo em



destaque como a defasagem na formagdo de professores (CASTRO, 1981), metodologias
ultrapassadas e falta de clareza quanto ao significado de competéncias e habilidades do gestor
(NUNES, 2010), auséncia de atividades praticas (FENWICK, 2003) (CHIA; HOLT, 2008)
(NECK; GREENE; BRUSH, 2014) (STEYAERT; BEYES; PARKER, 2016), ¢ a necessidade de
desenvolver profissionais mais criticos e responsaveis conectando conhecimento técito e explicito
(CUNLIFFE, 2002). Faz-se necessaria a mudanca de alguns paradigmas (CASE, 2006) na
reflexdo sobre a pratica organizacional (CZARNIAWSKA, 2003), abrindo espago para que os
gestores reflitam sobre suas experiéncias (MINTZBERG; GOSLING, 2002) diminuindo as
contradigdes entre teorias e praticas (DONALDSON, 2002).

As metodologias ativas tem ajudado (MARTINS; MALPARTIDA, 2015) e as artes auxiliam esse
caminho de mudangas (DEWEY, 1934), seja na utilizacio de uma peca teatral (AMARAL;
LEITE, 2015), seja no uso de narrativas ficcionais (COHEN, 1998), ou na experiéncia estética
como aprendizagem (WELSH; DEHLER; MURRAY, 2007) ou mesmo como caminho para a
criatividade (MACK, 2012) trazendo impressdes vivas, crescimento, mudanca, sentimento e
paixdo. Também temos exemplos na utilizacdo de filmes para o debate sobre comportamento
organizacional e aprendizagem social (MENDONCA; GUIMARAES, 2008). As artes sio uma
fonte inesgotavel de recursos pedagdgicos e de inspiragdes com sua energia transformadora e
pode ser aplicada aos estudos sobre ensino-aprendizagem da administragdo por ser esta uma
delicada arte de administrar pessoas e organizacdes em ambiente multidimensional, de alta
complexidade, alimentado por questdes objetivas e subjetivas (DAVEL et. al., 2007). O teatro
tem origem na improvisagdo (BERTHOLD, 2000) e nunca se desligou dessa pratica mesmo
depois de cinco mil anos de existéncia, pois o exercicio da improvisagdo ¢ capaz de despertar
uma condig¢do fisica e emocional que cria a seguranca de arriscar em situagdes adversas (VERA,
2004). Os jogos de improvisagdo teatral nos permite o olhar para n6s mesmos e para 0s nossos
padrdes pois temos que tomar decisdes a todo o momento que nos deslocam do nosso eixo
(JOHNSTONE, 1981; FLACH, L.; ANTONELLO, 2011), e ndo exigem nada de especifico a ndo
ser a presenga e o envolvimento.

O objetivo ¢ formular e discutir as potencialidades, caréncias e desafios do ensino e da
aprendizagem da improvisagao organizacional para a area de Administracdo e para a formacao do
gestor contemporaneo. Para isso € preciso problematizar, propor e discutir principios, processos e
praticas de ensino-aprendizagem que promovam o desenvolvimento da habilidade de
improvisagdo organizacional através da improvisacdo teatral. Em seguida ¢ preciso sistematizar e
aplicar os principios propostos a fim de gerar dados para ser analisados, debatidos e
categorizados a partir do pressuposto de que ¢ possivel aprender sobre improvisacao
organizacional através da improvisacdo teatral destacando as dimensdes gerenciais, relacionais,
temporais e corporais.

1. Improvisagdo Organizacional: Releviancia e Balango das Pesquisas

1.1 Relevancia da Improvisacdo Organizacional na area de Administracio

O estudo sobre Improvisacdo Organizacional, que tem origem na década de 70 e que avanca a
cada dia relacionando conceitos de criatividade (FISCHER; AMABILE, 2009 ; HALLAM,;
INGOLD, 2007), prontidao (CROSSAN, 2005) e flexibilidade (CUNHA, 2002) para tomada de
decisdes, tem seus primeiros artigos publicados na década de 1990 e ja com grande variedade de



caminhos a serem explorados. A criatividade, dentro da improvisacdo, ¢ o estimulo necessario
para a transformagdo (BARBER, 2007) tdo necessaria no ambiente organizacional. E importante
aceitar a improvisacdo como parte do processo de criagdo abrindo espagos para aprendizagens,
descoberta de novos caminhos (FLACH, 2012) e inovagdes organizacionais (BASTIEN;
HOSTAGER, 1988), apontando para as necessidades imediatas de exploracdo da pratica e
mudangas de estratégias (BERNSTEIN; BARRETT, 2011) levando em consideracdo os limites e
a memoria organizacional (MOORMAN; MINER, 1998). A improvisagdo ¢ um ato espontaneo, e
por isso capaz de mostrar direcdes a0 mesmo tempo em que desnuda os improvisadores
(CAINES; HEBLE, 2015), pois para improvisar ¢ preciso estar integralmente envolvido. Além
disso, trds consigo uma abordagem estética capaz de levantar temas importantes para criacao de
politicas organizacionais futuras (NICHOLLS, 2012) contribuindo para a percep¢do de que para
aprender € preciso estar presente e envolvido (CROSSAN, 1996).

Esta pesquisa tras um componente importante para o estudo da improvisagdo organizacional pois
desmistifica a ideia de que ela esteja diretamente ligada a poucos recursos financeiros como uma
opgcao alternativa quando ndo se tem as condigdes ideais para a realizacdo. Ficou comprovado que
a improvisac¢do organizacional ndo somente ¢ aceita como ¢ estimulada dentro de multinacionais
com faturamentos milionarios (MINER; BASSOFF; MOORMAN, 2001) deixando claro que esta
pratica contribui com a aprendizagem fazendo com que as experiéncias e as mudangas acontecem
de forma dindmica e integrada. Eles reportam na pesquisa que, especificamente na aprendizagem
organizacional, a improvisacao pode influenciar nas adaptagdes em curto e longo prazo. O Reino
Unido também contribuiu para a reflexdo sobre a improvisagao organizacional na area financeira
(LEYBOURNE, 2006), atribuindo a ela algumas decisdes relativas a mudangas constantes na
economia do pais. A improvisacdo possui periodos curtos de estabilidade (CUNHA, 2000) e alto
nivel de incerteza (WEICK, 2002), além de dinamismo, complexidade sistémica,
heterogeneidade e velocidade de inovagdo, ou seja, uma boa oportunidade de desaprender algo
abrindo caminho para ser feito de outra forma (CUNHA, 2000). Weick (2002) também fala da
improvisagdo e os aspectos ligados a renovacdo organizacional dando énfase nos aspectos
relacionais envolvendo a cooperagdo e competicdo (KIRSCHBAUM, 2010). Também tem como
caracteristica aproximar ainda mais os funciondrios do seu trabalho cotidiano aumentando a
capacidade de se adaptar a mercados em condi¢des complexas de competicdo (CUNHA, 2008).

Nos ambientes competitivos as organizacdes estdo imersas em momentos de instabilidade pela
corrida incessante por vantagens e ¢ preciso um exercicio de flexibilidade do gestor para abrir
mao do que foi planejado substituindo por uma solug@o criada ao sabor do momento (CUNHA,
2002). Em oposicao a necessidade de estruturas estd a necessidade humana de romper com essas
estruturas, dando vazdo a imprevisibilidade, a intuicdo, a surpresa € o novo, pois somos parte da
natureza. Essa caracteristica deve ser aproveitada dentro de um projeto organizacional aberto que
leve em consideracdo a capacidade criativa dos gestores, pois aceitar a condi¢do humana ¢ um
componente do trabalho (CUNHA, 2008). Mais do que pessoas com um repertorio de solugdes
variados, algumas situagdes exigem, sobretudo, pessoas com capacidade de aprendizagem rapida,
ou seja, capazes de escolher uma solucdo ajustada as circunstancias (WEICK, 1985), e esse ¢ o
estimulo utilizado quando estamos diante da fun¢do de formar uma equipe em um lugar sem
tradi¢gdes em um trabalho especifico. Quando os professores de Administragdo tiverem acesso a
um conhecimento sobre como dar aula de improvisagdo organizacional teremos mudancgas de
paradigmas e muitas contribui¢des na area educacional, com beneficios individuais e coletivos.



1.2 Balanco da produciio académica em Improvisacio Organizacional
1.2.1 Confusoes, Preconceitos e Definicoes

De acordo com Berliner (1994), a improvisacdo envolve a reelaboragdo de material pré-composto
em ralacdo a idéias imprevistas que surgem e sdo concebidas no decorrer da situacdo. Esta
observacdo tem uma implicagdo importante para a improvisa¢ao organizacional porque implica a
existéncia de um modelo sobre o qual a adaptacdo e o desvio sdo realizados. Nas artes, os
imprevistos e situagdes de excecdo acontecem com muita frequéncia e por motivos Obvios.
Enquanto no mundo dos negdcios as incertezas causam panico, nas artes elas sdo tratadas como
alimento, ou inspiragdo, para a cria¢do, sendo a improvisagdo uma das ferramentas usadas para o
melhor proveito deste momento (ROUBINE, 2003). Podemos considerar a improvisagao
organizacional como um desvio do caminho planejado por uma questdo maior que se apresente
(CUNHA, 2000), mas também podemos dizer que ela pode ser amplamente definida como a
concepgdo de acdo a medida que se desenvolve, com base nos recursos cognitivos, afetivos,
sociais e materiais disponiveis (KAMOCHE, 2003). A improvisacdo ¢ natural no ser humano
juntamente com sua capacidade de transformacao e pode servir para um momento de mudanca de
estratégia conectando o individuo ao conflito existente. Um desafio relacional, temporal e
emocional que trazem consigo a inovagao (KIRSCHBAUM, 2010).

Cunha (2000) aponta como componente da Improvisagdo a flexibilidade e a capacidade de
manter a calma diante de uma situacao turbulenta ou que pressuponha uma desordem despertando
a capacidade de manter-se ativo mesmo diante de elevados niveis de incerteza. Esse exercicio
aumenta a capacidade de aprendizagem garantindo maior comprometimento com a situagdo, e
ainda melhora o convivio com a emog¢do, uma vez que ela estd presente em tempo integral. A
capacidade de auto-observacdo torna-se presente por exigir decisdes em tempo real, podendo
ainda revelar interessantes lideres. Quanto melhor for o planejamento, melhor serd a
improvisa¢do. A dimensao do corpo ndo ¢ comumente abordada em administragdo, mas Bresler
(2004) e Sinclair (2005) apontam para a necessidade de tornar os corpos mais visiveis e livres de
estereotipos para facilitar o processo de aprendizagem e isso merece ser investigado mais a
fundo, principalmente pelo fato desse estudo abordar a improvisagdo que tem especial ligacao
com o corpo € com sua capacidade criativa. A mente s6 atinge todo o seu potencial de
desenvolvimento no envolvimento com a cultura (BRUNER, 1996) em especial as formas de
perceber, pensar, sentir e realizar um discurso, dai toda a importancia de pesquisar estética e arte
como ponte metodoldgica para o ensino-aprendizagem da administracao.

Ha autores que se utilizam da experimentacao artistica para chegar a lugares que possam trazer
reflexdo e mudangas organizacionais (MENDONCA; GUIMARAES, 2008), ou que defendam a
interdisciplinariedade (PAIVA; ESTHER; MELO, 2004), e que incluam o corpo como parte
integrante do desenvolvimento das agdes (BRESLER, 2004) tendo como premissa a arte como
caminho para uma experiéncia transformadora (DEWEY, 1934) e como principio o fato da
educagdo ser uma pratica da liberdade (FREIRE, 1967). O caminho para o ensino-aprendizagem
da improvisagdo organizacional se apoia na arte de forma diferente, pois ndo se trata de uma
observagdo da arte, e sim de uma participagdo ativa como protagonistas das agdes e da criacao
dentro do exercicio da improvisagao teatral.

1.2.2 Metaforas da musica na improvisa¢io organizacional



Hatch (1997) foi a primeira a observar o jazz como metafora para ampliar o olhar sobre
improvisagdo, lideranca e coletividade, trazendo beneficios e entendimentos sobre o meio
organizacional (FAULKNER; BECKER, 2009) com contribui¢des para a melhoria do ambiente
apontando mais tarde para mudangas nas concepgdes de estrutura organizacional (HATCH,
2002). A primeira coisa que chama atencdo ¢ o fato de que a improvisagdo no jazz tem regras
bem definidas. Existe o momento em que eles tocam de forma pré-determinada, e existe o
momento da improvisagdo, onde, de forma criativa e espontanea, eles brincam com algum tema
musical. Para o publico presente, principalmente para os leigos em musica, ¢ impossivel
distinguir o momento do improviso, pois a acdo deles foge ao imaginario de que improvisar € ndo
saber o que estd fazendo. O musico tem um tempo definido para o improviso, onde ele pode, aos
olhos do publico, variar no tempo, nas notas, nos diversos timbres de seus instrumentos, porém
dentro de uma parte definida da musica. Para participar de um momento como esse ¢ importante
um percurso como instrumentista, pois conhecer as potencialidades do instrumento ¢ condi¢do
para poder dialogar com ele em um momento de improviso, e este ¢ um dado importante para o
debate sobre improvisagao organizacional.

Os improvisadores de jazz possuem uma competéncia provocadora, pois evitam confiar em
rotinas ou sucessos passados forcando a busca constante por novas alternativas testando assim os
limites de seus niveis de conhecimento e conforto (BARRETT, 1998). A confianca deve ser vista
como necessidade nesta atividade definida pela experimentacdo que ndo mira a perfei¢do e que
requer alguma tolerancia para erros (WEICK, 2002). Essas caracteristicas da improvisagdo tém
importantes implicagdes para as organizagdes, especialmente em ambientes em rapida mudanca.
De acordo com Hatch (2002), enquanto se teorizam sobre a ambiguidade para os limites da
racionalidade em processos de escolha organizacional, a metifora do jazz nos encoraja a
reinterpretar esses espagos vazios como oportunidade para improvisar. Tem situagcdes que ndo
pedem licenca para acontecer, se instalam de imediato, movimentam as emocgdes € exige
decisdes. Outro aspecto que chama atencdo ¢ o sistema auto-organizado em que o jazz acontece,
onde todos sabem o que fazer (BARRETT, 2000) sem que o lider tenha sua expressdo diminuida
com a funcdo de ter que lembrar aos outros as suas fun¢des podendo ir além do esperado. Depois
que o caminho foi aberto, outras musicas, que também tem em suas caracteristicas a
improvisagdo, possibilitaram novas metaforas a exemplo da musica indiana (KIRSCHBAUM, C.;
SAKAMOTO, C.; VASCONCELOS, 2014) que fundamentaram pressupostos importantes que
deram origem a Musicoterapia (KAMOCHE, 2003), bem como a observacdo do chorinho
(FLACH, L.; ANTONELLO, 2011) e), e do repente (KIRSCHBAUM, C.; SAKAMOTO, C.;
VASCONCELOS, 2014).

1.2.3 Metaforas do teatro na improvisa¢io organizacional

A improvisacdo no teatro se mistura com a propria histéria dessa arte milenar. Desde sua origem,
quando os rituais para os deuses gregos revelaram os primeiros atores eram as improvisagdes que
levavam as performances ao seu apice (BERTHOLD, 2000), e fazia com que o publico ficasse
por dias acompanhando os versos e acdes criados ao sabor do momento. Mesmo quando foram
adotadas regras para a criagdo de espeticulos, a improvisacdo continuou a ser caracteristica
fundamental do teatro. O treinamento da improvisagdo teatral ¢ capaz de despertar uma condicao
fisica e emocional que cria a seguranca de arriscar em situagdes adversas (VERA, 2004).
Resolver problemas e lidar com eles de forma criativa ¢ uma habilidade desejada no meio
organizacional e, através da arte, ela pode ser treinada. Este ¢ um estudo capaz de aquecer a area



de ensino-aprendizagem na Administracdo, por trazer a improvisacao teatral como caminho para
a formagdo de um gestor capaz de lidar com pessoas e com imprevistos. Os conhecimentos sobre
o ensino-aprendizagem da improvisa¢ao organizacional acarretam em muitos impactos: melhoria
da pratica de gestores, melhoria do desempenho de gestores de todas as areas e melhoria na
capacidade de lidar com as mudangas e os imprevistos. Os jogos de improvisagdo teatral nos
permite o olhar para n6s mesmos e para os nossos padroes que ficam dificeis de identificar
porque ndo tomamos decisdes a todo o momento que nos deslocam do nosso eixo
(JOHNSTONE, 1981; FLACH, L.; ANTONELLO, 2011). O teatro j4 vem sendo utilizado para
melhor compreensdo do sistema organizacional (COOPEY, 2007) e para o debate do humanismo
nos aspectos gerenciais (HENDRY, 2006).

As empresas contemporaneas habitam um mundo organizacional complexo e em transformagao.
Em semelhante cendrio, a improvisacdo pode, conforme argumentado, transformar-se num
instrumento precioso para capacidade de renovacdo e de adaptacdo organizacionais (CUNHA,
2002). Algumas pistas ja foram dadas sobre como aprender a improvisar, porém levando em
consideragdo o estudo de casos e/ou exemplos praticos de situagdes ocorridas (CHELARIU;
JOHNSTON; YOUNG, 2002), e essas metodologias, embora ativas, sdo limitadas a sala de aula e
ao exercicio intelectual e cognitivo. Mas ¢ interessante perceber que existe uma necessidade
latente de aprender a improvisagcdo organizacional para ajudar na dindmica dos ambientes
complexos. Este estudo identifica uma lacuna no campo do ensino-aprendizagem da
Administragdo e com possibilidade de aprofundamento tedrico e pratico uma vez que a
Improvisagio Organizacional vem sendo estudada e debatida. E preciso adentrar mais
especificamente no debate sobre Ensino-Aprendizagem para identificar de que forma esse
assunto pode ser melhor apresentado e aproveitado, uma vez que ndo encontramos qualquer
referéncia até o momento.

2. Improvisacio Organizacional: Caréncias no Campo do Ensino-Aprendizagem

Este artigo vem agregar conhecimento ao campo do ensino-aprendizagem da Administragdo
onde, em um estudo recente, foram analisados 349 artigos publicados entre 1997 e 2010 com o
objetivo de conhecer as caracteristicas do ensino de graduagdo em ADM no Brasil e o resultado
nos mostra que a preocupacao da comunidade académica com a tematica do ensino € pertinente
(LOURENCO, 2012) (AKTOUF, 2005). Muitas sdo as questdes apontadas neste e em outros
estudos: defasagem na formagdo de professores (CASTRO, 1981), metodologias ultrapassadas e
falta de clareza quanto ao significado de competéncias e habilidades (NUNES, 2010) e auséncia
de atividades praticas (FENWICK, 2003) (CHIA; HOLT, 2008) (NECK; GREENE; BRUSH,
2014) (STEYAERT; BEYES; PARKER, 2016). Aram (1999) ja apontava para o perigo de educar
os gestores de acordo com principios lineares se 0 mundo tem muito mais processos nao-lineares,
dada sua capacidade de mudanca e complexidade. Ha trinta anos que tedricos clamam pela
necessidade urgente de incorporacdo de uma pratica dialdgica reflexiva com o objetivo de
desenvolver profissionais mais criticos e responsaveis conectando conhecimento técito e explicito
(CUNLIFFE, 2002).

Os estudos apontam uma necessidade de reestruturacdo de alguns paradigmas, principalmente
pelo fato da administracdo ser uma ciéncia de assuntos e ndo de objetos. Primeiro uma constante
avaliagdo da pratica educacional em administragdo e do proprio desenvolvimento da gestdo
(CASE, 2006) trazendo reflexao sobre a pratica organizacional (CZARNIAWSKA, 2003), bem



como uma constante preocupac¢do com o poder, com a historia e com a imaginagdo (CLEGG,
2003) apontando ainda que quando a aprendizagem ocorre em um ambiente na qual a pluralidade
discursiva seja aceita e reconhecida e onde as diferengas sejam toleradas ¢ bem mais proveitoso.
De fato, ainda hoje existe pouco espago para que os gestores reflitam sobre suas experiéncias
(MINTZBERG; GOSLING, 2002) e por conta disso surgem contradi¢ao entre teorias e premissas
de educacdo gerencial (DONALDSON, 2002). Uma questdo delicada nas relacdes de ensino-
aprendizagem da administracdo ¢ a auséncia de paradigmas de complexidade e excesso de linhas
de pesquisa estritamente positivista (CLOSS; ARAMBURU, ANTUNES, 2007). A pedagogia
critica (MARANHAO; PAES DE PAULA, 2011), a abordagem critica (PAES DE PAULA;
RODRIGUES, 2006) e a razdo critica (FARIA; MENEGHETTI; STEFANI, 2016) aparecem
nisso tudo como um caminho para possiveis mudancas, podendo dessa forma trazer mais
humanismo para as elites gerenciais (COSTEA; AMIRIDIS, 2016), bem como as revisdes
historicas de suas trajetorias (OLIVEIRA; SAUERBRONN, 2007).

Friga (2004) apontou que mudangas significativas aconteceriam nos proximos 20 anos no que
tange a procura de vagas nas escolas de administragdo e que era preciso pensar em estratégias de
ensino que dialogassem com a globalizagdo, tecnologias de mudancas e desregulamentagdo,
principalmente pelo fato de que as escolas criaram um sistema baseado na exceléncia a partir do
rigor cientifico, enquanto as praticas relacionais foram deixadas de lado (BENNIS, 2005). As
criticas recaem principalmente pela dificuldade atual das escolas em transmitir habilidades tuteis,
preparar lideres, impor normas de comportamento ético e at¢ mesmo levar os graduandos a bons
empregos corporativos, sem falar que o papel do humanismo tem fundamental importancia nessas
mudangas metodologicas (GAGLIARD, 2006), bem como o desafio da pouca capacidade de
levar a qualidade da aprendizagem juntamente com a expansdo do ensino (OLIVEIRA;
LOURENCO; CASTRO, 2015).

Mesmo com essa perspectiva de mudangas a improvisagao ndo entra em qualquer debate, mesmo
quando se fala em redes flexiveis como caracteristica dos negocios do futuro, deixando claro que
¢ preciso mudar o perfil do gestor para se adequar a este novo modelo (HENDRY, 2006), pois
infelizmente o gestor atual ¢ ainda um técnico moralmente neutro engajado em um mundo de
resolugdes de problemas puramente racional, e Dey (2007) argumenta que ¢ uma falha da
educagdo gerencial trabalhar com conhecimento instrumental e fragmentado e que ignore as
emocgdes. Aponta ainda a relacdo entre paixdo e conhecimento como impulsionadora da reflexdo
critica e da invencdo afirmativa. Bolzan (2015) também clama por dialogicidade,
interdisciplinaridade e integragdo das tecnologias de informacdo no ambiente formal de ensino,
mas também destaca a importancia urgente de falar, além dos processos de ensino-aprendizagem,
sobre processos de avaliagao.

A defesa de metodologias ativas ndo ¢ recente, mas a exigéncia de que a formagdo tenha
comprometimento humanistico e generalista ¢ (MARTINS; MALPARTIDA, 2015), e as artes
sempre deram sinais de que podem ajudar e muito nessas mudangas (DEWEY, 1934), seja na
utilizacdo de uma pega teatral para o ensino-aprendizagem das competéncias de comunicagdo
(AMARAL; LEITE, 2015), seja no uso de narrativas ficcionais para abordar assuntos complexos
e delicados (COHEN, 1998), seja na experiéncia estética como aprendizagem (WELSH;
DEHLER; MURRAY, 2007) ou mesmo como caminho para a criatividade (MACK, 2012).
Também temos exemplos na utilizagdo de filmes para o debate sobre comportamento
organizacional e aprendizagem social (MENDONCA; GUIMARAES, 2008).



Cezarino (2015) também critica a formacgdo de gestores e destaca a separagdo entre teoria e
pratica como um importante motivo para a falta de sequencia l6gica de conteudo, considerando o
excesso de aulas expositivas um caminho para a falta de autonomia na tomada de decisdes. Um
estudo mais apurado nos processos de aprendizagem da administragdo revelam tanto momentos
de aprendizagem profunda quanto superficial encontrando contradi¢des em teorias existentes e
confirmando a complexidade da aprendizagem e da reflexdo, apontando a importancia da sutileza
e os aspectos emocionais da reflexividade critica (DYER, 2016). A anulacdo pessoal, a pressao
por prazos, as politicas de recompensa, puni¢des, ameagas ou disputa por notas revelam um
exercicio continuo de controle e de perpetuacdo da condi¢do de subserviente (BERBEL, 2011) e
por isso sdo tdo perigosas na formagao do profissional.

As artes sao uma fonte inesgotavel de recursos pedagogicos e de inspiragdes com sua energia
transformadora e pode ser aplicada aos estudos sobre ensino-aprendizagem da administragdo por
ser esta uma delicada arte de administrar pessoas e organiza¢des em ambiente multidimensional,
de alta complexidade, alimentado por questdes objetivas e subjetivas (DAVEL et. al., 2007).
Estes autores ndo s6 provocam uma reflexdo sobre as potencialidades, desafios e os efeitos do
uso da arte no processo de ensino-aprendizagem, como também apresentam sugestoes praticas
para sua utilizacdo. Fisher (2007) problematiza o uso da literatura como recurso estético durante
o processo de ensino da administragdo com base em uma analise multidisciplinar dos trabalhos
académicos publicados, articulando a literatura com a existéncia humana. Conclui que o texto
literario ¢ um poderoso recurso de aprendizagem, pois tem como matéria-prima a palavra e o
discurso, que ¢ a esséncia da administragdo, assim como a elaboragdo de um filme como recurso
didatico aproximando os alunos tanto do conteido quanto do professor (OLIVEIRA;
MARIANO; CUBA-MANCEBO, 2015), além de favorecer a criatividade e a descoberta, pois
possibilita o desenvolvimento e a capacidade de sentir e conhecer.

E preciso aceitar a interdisciplinaridade como ponte para o entendimento de uma realidade
sistémica, relacionando clementos de diferentes areas. Existem dificuldades estruturais e
organizacionais que impedem a ruptura com algumas matrizes curriculares que apontam para o
exercicio da flexibilidade, e talvez esse seja o caminho para iniciarmos o debate sobre
improvisagdo, uma vez que ndo vemos esse assunto em nenhum dos textos pesquisados até agora.
Irgens (2014) talvez nos mostre uma possibilidade de caminho quando se baseia na teoria
relacional, processual e ndo dualistica para relaciona-las com énfase nas artes e nas ciéncias como
formas complementares de conhecimento. Defende que a arte ¢ uma forma de saber tal qual a
ciéncia, e que ¢ preciso aprender a olhar com os dois olhos.

Bureau (2017) ao pesquisar sobre a natureza subversiva da atividade empreendedora, como se em
dado momento a atividade tivesse vontade propria, talvez fosse da improvisagao que ele estivesse
falando, mais ainda quando ele se surpreende com a potencialidade da aprendizagem e
experimentacdo dessas dimensdes subversivas que giram em torno dos conflitos, das tensdes
emocionais e¢ das incertezas. O desenvolvimento da autonomia merece um pouco mais de
atencdo, pois se trata da capacidade de governar a si mesmo dentro de uma liberdade ou
independéncia moral e intelectual (BERBEL, 2011). A arte ajuda a melhor posicionar os
estudantes face a realidade, estimulando a criacdo de vinculos entre eles e favorecendo uma
relacdo de convivio entre professor e estudante, uma vez que o professor se desloca de uma
posicao de simples transmissor para a de co-produtor do conhecimento. A arte facilita, portanto,



uma rela¢do de aprendizagem que ¢ mais ancorada na reciprocidade, na abertura de espirito e na
interatividade (DAVEL; GHADIRI; VERGANA, 2007), incluindo ai a serendipidade: onde
encontramos aquilo que ndo estdvamos procurando, mas que faz todo sentido quando ¢
encontrado.

Berbel (2011) faz uma revisdo das metodologias ativas mais atuantes e conhecidas, a exemplo
dos Estudos de Casos, Processo do Incidente (uma variacdo do Estudo de Casos), Método de
Projetos, Pesquisa Cientifica, Aprendizagem Baseada em Problemas (PBL) e a Metodologia da
Problematizacdo com Arco de Marguerez, tragando caracteristicas comuns a todas elas e que
estdo relacionadas ao exercicio da flexibilidade, ampliacio da capacidade de assumir
responsabilidades, maior engajamento nas atividades, maior facilidade de dialogo entre professor
e aluno, maior envolvimento com ideias e materiais, valorizagdo do protagonismo, estimulo a
resolucdo de problemas, exercicio da tranquilidade de expor ideias, melhoria das respostas para
0s questionamentos € mais iniciativa. Curiosamente, estes sdo os mesmos principios utilizados
para a compreensdo e para o exercicio da Improvisacdo Teatral, e também sdo as caracteristicas
que impulsionam o exercicio da Improvisagdo Organizacional. E possivel que tenhamos
encontrado nessa triangulag@o as pistas que vao orientar um exercicio de ensino e aprendizagem
da Improvisacdo Organizacional. Outra técnica muito utilizada dentro do debate sobre o ensino-
aprendizagem da administracdo sdo as metaforas (STRATI, 2009) que envolve a observagdo do
fazer artistico para ser utilizada no estimulo a reflexdo do trabalho em conjunto levantando
pontos como a habilidade na execugdo do servico.

3. Ensino da Improvisacio Organizacional: Desafios e Potencialidades

O grande desafio deste debate estd justamente em considerar que a importancia da improvisagao
e sua utilidade s6 podem ser reconhecidas se os gestores admitirem que ndo existe total controle
sobre um planejamento (CUNHA, 2015), e que nem sempre, ¢ possivel ter o tempo desejado para
ponderagdes antes das decisdes. Cunha (2000) aponta como componente decisivo para a pratica
da improvisagdo a flexibilidade e a capacidade de manter a calma diante de uma situagdo
turbulenta ou que pressuponha uma desordem despertando a capacidade de manter-se ativo
mesmo diante de elevados niveis de incerteza. Este conceito parece ter implicacdes substanciais
para uma série de fendmenos organizacionais, que vao desde o trabalho em equipe e criatividade
a inovagdo de produtos (EISENHARDT & TABRIZI, 1995), adaptagdo e renovacao
organizacional (KAMOCHE, 2003). Ao absorver uma informag¢do e ao processa-la em tempo
real, uma organizacao desenvolve aprendizagem sobre o meio e sobre si propria (WEICK, 2002).

Outro desafio ¢ a descrenca de que € possivel aprender algo com os artistas que tenha utilidade na
vida cotidiana ou no ambiente organizacional. Este desafio torna-se ainda mais impactante
quando estamos diante de um trabalho desenvolvido em escolas, onde os alunos podem se
ausentar trazendo um impacto grande na continuidade do trabalho desenvolvido através de uma
metodologia artistica, pois a transformagado exige envolvimento. Outro desafio que se instala ¢ o
problema do excesso de autoconfianga quando se comeca a desenvolver a habilidade de
improvisar. Ha quem pense que saber improvisar elimina a necessidade de um bom
planejamento, e no entanto, isso ¢ apenas um reflexo de um comportamento narcisista, ou de uma
confianga exagerada em si. A aceitacdo da improvisagdo como pratica organizacional ndo nega a
existéncia de planejamentos, pois para desviar de um caminho, ¢ preciso que haja este caminho.



Se ndo houver o planejamento, ou seja, pardmetros com objetivos definidos, a improvisacao fica
sem forg¢a e sem sentido.

Por obrigar a organiza¢do a pensar, imaginar, agir ¢ aprender, a improvisacdo surge como via
privilegiada de aprendizagem potencializando o que pode vir a traduzir-se na criagao/alteracdo de
produtos e/ou servicos capazes de corresponder a satisfagdo das necessidades dos clientes.
Existem seis caracteristicas principais que distinguem a pratica de arte: ideias, identidade,
historia, estrutura, espago e alcance (SULLIVAN, 2010), e que fornecem novas ferramentas de
expressdo, € com isso, novos caminhos para ideias e criagdo. O que podemos classificar como
novo humanismo (STRATI, 2009) ¢ estender a percepcdo de que os programas e rotinas de uma
organizac¢do tendem a ser alienantes e manipuladoras, mesmo que nao exista em si o desejo de ser
dessa forma. O exercicio da transformagao e da criatividade sdo necessarios para uma avaliagdo
constante de procedimentos que sdo executados por pessoas em eterna busca pela compreensao
de nés mesmos, das nossas emogoes, das relagdes entre as pessoas € 0 nosso lugar na natureza.
As ciéncias e outras formas de investigacdo ndo foram bem sucedidas ao lancar mao sobre esses
assuntos (YOUNG, 2001), e por isso potencializar a metodologia artistica pode ser a ferramenta
que falta para chegar a lugares novos de entendimentos sobre a formacao e sobre a aprendizagem
da improvisagdo organizacional.

Se a improvisacdo ¢ uma pratica reconhecida em todas as formas artisticas ha de ter uma
explicagdo para a escolha da improvisacdo teatral como ferramenta para o desenvolvimento da
habilidade gerencial no gestor. Na musica, na danga, nas artes plasticas e até mesmo na culinaria
¢ preciso ter habilidade especifica para utilizagdo do corpo, instrumentos e de certos tipos de
materiais para que seja possivel dialogar com a linguagem escolhida, enquanto na improvisagao
teatral a matéria prima ¢ somente a propria pessoa, suas ideias, capacidade relacional, capacidade
de entendimento dos limites e suas ac¢des tornando o método acessivel e possivel de ser utilizado
mais tranquilamente, sem falar que produz uma energia atenciosa e positiva capaz de contribuir
para uma politica de esperanga, pois implementa valores de amor, cuidado, compaixao,
comunidade, espiritualidade, pratica relacional e justica social (CHILTON, 2013), além da
habilidade de criticar fendmenos de maneira profunda (SULLIVAN, 2010) informando e
transformando. Chilton (2013) ainda nos lembra que através do discurso critico e visiondrio das
artes ¢ possivel manter um foco ético e cuidadoso.

4. Discussao e Conclusao

O ambiente administrativo, por trabalhar dentro de uma ordem pré-determinada, pode adormecer
o exercicio da intui¢do que deve ser preservado e treinado (LEYBOURNE, S.; SADLER-
SMITH, 2006), sem falar que a pratica improvisacional também funciona como um treinamento
para a imaginagdo, criatividade, coletividade, lideranca e aprendizagem (KOPPETT, 2013)
alicer¢cando ainda mais as teoria das organizacdes (LEWIN, 1998). Existem estudos que admitem
a incompletude como uma caracteristica do meio organizacional (GARUD, R.; JAIN, S.;
TUERTSCHER, 2008), afinal ¢ a busca por algo que movimenta os objetivos, e na busca por
solu¢des muitas improvisagdes acontecem, € nesse ponto podemos ver outra caracteristica que ¢ a
tendéncia da improvisagdo de antecipar intengdes (HMIELESKI; CORBETT, 2006).

Nos estudos sobre empreendedorismo a improvisagdo ¢ aceita como parte da construcdo de algo,
mas ela parece causar medo quando associamos com as praticas didrias, € no entanto, ¢ possivel



perceber efeitos dessa interagdo entre o comportamento da improvisa¢do com a criagdo de novos
empreendimentos paralelos a uma satisfacdo por parte dos colaboradores desse mesmo
empreendimento (HMIELESKI; CORBETT, 2008). Politicamente, no Brasil e no mundo,
vivemos quebras de paradigmas e alternancias de poder por vezes assustadoras, e a capacidade de
lidar com o instante presente faz-se necessario para permanecer ativo, competitivo e atento, pois
muitas vezes a improvisacdo surge em oposi¢do a uma rotina sistematica e que ja ndo funciona
como deveria (WEICK, 2002). Talvez a dificuldade de admitir a existéncia de uma pratica de
improvisa¢do organizacional esconde a dificuldade de se perceber um ser humano com
limitagdes, impulsos, criatividade e emocdes (CUNHA, 2002). As organizagdes precisam
aumentar a sua capacidade de tolerar a incerteza, uma vez que este € um componente constante
na vida. Saber discernir e at¢ mesmo intuir, de forma natural, revela padrdes subjacentes a
acontecimentos aparentemente desordenados, mas que constituem caminhos possiveis.

Sentir-se pressionado, com medo, angustiado e inseguro diante de momentos que exigem rapidas
resolugdes ¢ um momento que se tenta evitar, e, no entanto, ¢ a chave para encontrar uma forma
de lidar com situagdes impactantes no momento em que elas surgem. A brincadeira e/ou jogos de
improvisag¢do remete a uma condi¢do parecida com a inseguranga que surge diante de problemas
inesperados e também a felicidade que sentimos na infincia quando estamos com amigos,
testando nossa autonomia e seguranga pessoal e despertando a ludicidade, assim, cria-se um
ambiente propicio para arriscar, a0 mesmo tempo, em que se diverte.
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