CADERNOS EBAPE.BR W FGV EBAPE

Improvisacao organizacional: desafios e perspectivas
para o ensino-aprendizagem em administracao

FERNANDA PAQUELET MOREIRA BARBOSA '
EDUARDO DAVEL "

T UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA (UFBA) / ESCOLA DE ADMINISTRAGAO, SALVADOR — BA, BRASIL

Resumo

Aimprovisacdo organizacional é pesquisada ha mais de 30 anos, pois ressalta a importancia de sofisticar a pratica de gestores e lideres frente
as imprevisibilidades cada vez mais marcadas na contemporaneidade. Carecemos de uma visdo mais atualizada da produc¢do em improvisacdo
organizacional e de uma reflexdo sobre de que modo integra-la na formagao do gestor. O objetivo desta pesquisa é sistematizar os avangos na
produgdo académica acerca de improvisagdo organizacional e discutir sua integragdo no ensino-aprendizagem da administra¢do. A metodologia
de pesquisa consiste num levantamento sistematico da producgdo académica. Os resultados da pesquisa fornecem um conjunto atualizado de
relevancias e tematicas relacionadas a improvisagdo organizacional, uma discussdo sobre a importancia da improvisagdo organizacional para
a pesquisa em ensino-aprendizagem em administracdo e um conjunto de abordagens educacionais, barreiras e perspectivas que ajudam
pesquisas e praticas futuras a melhor integrar a improvisagao no ensino-aprendizagem em administragdo. A principal contribuicdo deste
estudo é inaugurar uma nova orientacado de pesquisa: o ensino-aprendizagem da improvisagao organizacional.

Palavras-chave: Improvisacdo organizacional. Ensino-aprendizagem. Ensino da improvisagdo. Desafios do ensino.

Organizational improvisation: challenges and perspectives for management education

Abstract

Organizational improvisation has been researched for over 30 years as it emphasizes the importance of improving the practice of managers and
leaders dealing with unpredictability, increasingly stressed in contemporary times. An updated view of academic production in organizational
improvisation is necessary, and a reflection on integrating it in management education. This research aims to systematize the advances in
academic production on organizational improvisation and discuss its integration in management education. The research methodology
consists of a systematic survey of academic production. The research results include: (a) a set of actual relevances and themes related to
organizational improvisation, (b) a discussion about the importance of organizational improvisation for management education research,
and (c) a set of educational approaches, barriers, and perspectives that help research and future practices to better integrate improvisation
in management teaching and learning. The main contribution of this research is to inaugurate a new research orientation: the teaching-
learning of organizational improvisation.

Keywords: Organizational improvisation. Management education. Teaching improvisation. Teaching challenges.

Improvisacion organizacional: desafios y perspectivas para la ensefianza-aprendizaje en Administracion

Resumen

La improvisacién organizacional ha sido investigada durante mas de 30 afios, ya que enfatiza la importancia de sofisticar la practica de
gestoresy lideres ante la imprevisibilidad cada vez mas marcada en la actualidad. Necesitamos una vision mas actualizada de la produccion en
improvisacion organizacional, asi como una reflexion sobre como integrarla en la formacion de los directivos. El objetivo de esta investigacion es
sistematizar los avances en la produccién académica sobre la improvisacidn organizacional y discutir su integracién en la ensefianza-aprendizaje
de la Administracion. La metodologia de investigacidn consiste en un relevamiento sistematico de la produccion académica. Los resultados de
la investigacion son: (a) un conjunto de puntos relevantes y temas relacionados con la improvisacion organizacional, (b) una discusién sobre la
importancia de la improvisacion organizacional para la investigacion en ensefianza-aprendizaje en Administracion, (c) un conjunto de enfoques,
barreras y perspectivas educativos que ayudan a las investigaciones y practicas futuras a integrar mejor la improvisacion en la ensefianza y
el aprendizaje en Administracion. El principal aporte de esta investigacion es inaugurar una nueva orientacion investigadora: la ensefianza-
aprendizaje de la improvisacion organizacional.

Palabras clave: Improvisacidn organizacional. Ensefianza-aprendizaje. Ensefianza de la improvisacion. Desafios de la ensefianza.
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INTRODUCAO

A improvisag¢do organizacional (10) ndo é um fendmeno novo e foi reconhecida na teoria organizacional (Lewin, 1998) por
estar relacionada aos avangos nos estudos sobre lideranca, coletividade e redes flexiveis (Hatch, 2002). Essas sdo a base dos
negdcios do futuro, o que exige mudancas no perfil do gestor, que hoje se comporta como um técnico moralmente neutro,
engajado num mundo de resolugdes de problemas racionais e que ignora as emogdes. A dificuldade em reconhecer a emogao
como parte da pratica organizacional esconde a dificuldade de perceber que uma organizag¢do é formada por seres humanos com
limitagBes, impulsos, criatividade e emogGes (M. P. Cunha, 2002). A emocgao é inseparavel da 10 individual e coletiva, que
considera o erro uma parte importante no desenvolvimento de uma ideia, a qual exige negocia¢des, dialogos continuos e
desempenho (Flach & Antonello, 2011; Weick, 2002). As pesquisas a respeito de 10 ainda ndo refletem o impacto de sua
existéncia no dia a dia organizacional. A maioria dos artigos publicados é tedrico, e 0os poucos empiricos trabalham com
metodologias qualitativas, com énfase na observagdo (Barrett, 1998; Flach & Antonello, 2011; Miner, Bassoff & Moorman,
2001). Os artigos refletem os aspectos positivos relativos a aprendizagem na pratica da 10, porém ndo falam sobre de que
maneira ensina-la. Ndo foi encontrada qualquer referéncia ao ensino-aprendizagem da 10. As poucas revisdes da producdo
académica integram e sistematizam um conteudo que ainda se mantém disperso e fragmentado, promovendo um entendimento
pulverizado sobre o poder da 10 (M. P. Cunha, 2014).

A comunidade académica expressa uma preocupacao crescente com temadticas relacionadas ao ensino-aprendizagem da
administracdo que carecem de dialogicidade, interdisciplinaridade e integracdo (Gagliardi & Czarniawska, 2006). Os problemas
apontados vdo desde a defasagem na formacgédo de professores até as metodologias ultrapassadas, aliadas a falta de clareza
quanto ao significado de competéncias e habilidades (Nunes, 2010). O debate sobre o poder (Clegg & Ross-Smith, 2003) e
sobre o pouco espago que os gestores tém para refletir acerca de suas experiéncias (Mintzberg & Gosling, 2003) evidenciam as
contradi¢des entre teoria e pratica na educacdo gerencial, a qual enfrenta muitos desafios, como a pouca capacidade de levar
a qualidade da aprendizagem junto com a expansao do ensino (Oliveira, Loure & Castro, 2015) e seus sistemas de avaliagdo
(Bolzan & Antunes, 2015). Embora haja um corpo substancial de pesquisas a respeito da improvisacdo como fenbmeno
fundamental nas organizacGes, ha apenas estudos empiricos limitados quanto a aplicagdo do treinamento de improvisagédo
no local de trabalho (Ratten & Hodge, 2016). Em toda a produc¢do académica, foram identificados poucos artigos relacionados
a aprendizagem da 10 (Barrett, 1998; Falkheimer & Sandberg, 2018; Flach & Antonello, 2011; Miner et al., 2001). Mais grave
que isso, ndo ha qualquer referéncia ao ensino-aprendizagem dessa habilidade tdo necessaria na formagdo do gestor.

O objetivo deste artigo é discutir e sistematizar os avangos, as perspectivas e os desafios na produgado académica sobre a IO
e sua integragdo no ensino-aprendizagem da administragdo para a formagdo do gestor contemporaneo. A metodologia de
pesquisa consiste numa revisdo da producdo académica tanto no ambito da administragdo quanto no de ciéncias sociais,
humanas e arte. Foi realizado um levantamento extenso das principais bases nacionais e internacionais (Spell, SciELO, Sage
Publications, Routledge, Web of Science, Periddicos Capes, Teses Capes, Library of Congress, Emerald, Academy of Management),
com foco na produgao de IO e suas relagdes com questdes educacionais. Os termos de busca foram: “I0”, “improvisa¢do”,

” o« xonou ” u

“administra¢do”, “gestao”, “educacao”, “aprendizagem” e “ensino”.

Em paralelo, a medida que a producdo académica era identificada, procediamos a andlise das referéncias citadas para identificar
novas referéncias, como artigos, livros, capitulos de livros, teses, dissertagoes etc. Tais referéncias eram pesquisadas, analisadas
e integradas ao repertério desta pesquisa. Apds uma primeira etapa de selecdo, foram verificadas as produgdes consistentes e
coerentes que tratam da 10 e suas relagGes com questdes de aprendizagem e ensino. Mapeamos suas referéncias bibliograficas
na busca de outras produgdes relevantes. Ou seja, o processo de revisdo ocorreu dentro de uma légica de bola de neve, que
chegou ao término quando nenhuma referéncia sobre o tema emergia como nova e relevante. Foram selecionadas e analisadas
produgGes académicas sobre 10, que incluiam algumas poucas produgdes a respeito de questdes de aprendizagem. A analise
da produgdo académica buscou identificar e categorizar as principais relevancias, tematicas e caréncia de pesquisa atual em
10. Uma segunda etapa de analise foi realizada com base na caréncia de pesquisa identificada, gerando uma categorizagdo
voltada para (a) abordagens educacionais em administragao, que sdo afinadas com a 10; (b) barreiras para integrar a 10 no
ensino-aprendizagem em administracdo; e (c) perspectivas para integrar a |0 no ensino-aprendizagem da administragao.

O artigo esta dividido em 3 partes, além desta Introducdo. Na primeira, a andlise da produc¢do académica em 10 é apresentada
baseada num conjunto de relevancias e tematicas. Ainda nessa se¢do, uma caréncia de pesquisa é identificada e discutida
como desafio para pesquisa futura acerca de ensino-aprendizagem da |0. Na segunda, analisamos, apresentamos e discutimos
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as abordagens educacionais afinadas ao ensino da 10, bem como as barreiras e as perspectivas para integragdo da 10 no
ensino-aprendizagem da 0. Na ultima, discutimos os resultados da pesquisa em termos de implicagGes tedrico-conceituais,
metodoldgicas e praticas para a pesquisa futura. Esses resultados sdo discutidos e buscam gerar uma contribui¢do conceitual
para orientar a pesquisa e a pratica sobre 10, destacando a importdncia de renovar e atualizar o ensino-aprendizagem no
ambito da administragdo.

IMPROVISACAO ORGANIZACIONAL: RELEVANCIAS, AVANCOS E CARENCIAS

As producoes académicas sobre |0 foram analisadas e geraram 2 grandes eixos de conhecimento: as relevancias da 10 para a
administracdo e as principais tematicas que orientam as pesquisas. Além disso, apresentaremos também as principais definicdes
e metodologias adotadas pelas pesquisas.

A defini¢do de |10 recai sobre processos complexos que abrangem desde respostas rapidas sem preparacgdo prévia até
coreografias organizacionais cuidadosamente projetadas com foco nas mudancas organizacionais em ambientes altamente
competitivos (M. P. Cunha, 2005). Improvisagdo é a fusdo deliberada de design e execugdo numa nova produgdo que envolve
a interpretagdo cognitiva, racional e intuitiva de regras prescritas e padrées de conduta em varios niveis (Giustiniano,
M. P. Cunha & Clegg, 2016). Ela esta diretamente ligada as 3 areas da atividade organizacional: interna (estrutura), externa
(turbuléncia ambiental), e a articulagdo entre o interno e o externo (M. P. Cunha, Kamoche & M. P. Cunha, 2003). A improvisagao
envolve a reelaboragdo de ideias imprevistas que surgem e sdo concebidas no decorrer de uma situa¢cdo em que a adaptacdo
e o desvio s3o realizados. E preciso um projeto organizacional aberto, que leve em considera¢do a capacidade criativa dos
gestores e seu poder de improvisagao, pois aceitar a condigdo humana de transformagao constante é um componente inerente
ao trabalho (J. V. Cunha & M. P. Cunha, 2008).

A 10 é definida como a concepgdo da agdo na medida em que se desenvolve com base nos recursos cognitivos, afetivos, sociais
e materiais disponiveis (Kamoche, J. V. Cunha & M. P. Cunha, 2003). Ela acontece quando o planejamento e a execugdo de uma
acdo convergem no tempo (Moorman & Miner, 1998); tem periodos curtos de estabilidade e alto nivel de incerteza, dinamismo,
complexidade sistémica, heterogeneidade e velocidade de inovacdo (J. V. Cunha & M. P. Cunha, 2000). A 10 também acontece
em oposicdo a uma rotina sistematica e que ja ndo funciona como deveria (Weick, 2002), exigindo respostas imediatas
(Flach, 2010; Flach & Antonello, 2011) e permitindo superagées (Moorman & Miner, 1998) dentro de uma estética da
imperfeicdo (Weick, 2002). A 10 como tema na area de organizagOes e de gestdo surgiu associado a metafora do jazz
(Hatch, 1998). Mas, pelo alargamento da base de trabalho tedrico e empirico, foi adquirindo proeminéncia na produgdo
académica e um progressivo valor instrumental (J. V. Cunha & M. P. Cunha & Kamoche, 2014). A pratica da improvisagao
funciona como um treinamento para imaginacgao, criatividade, coletividade, liderancga e aprendizagem (Koppett, 2013).

Ha varios ensaios tedricos sobre a |0, porém poucos abordam o tema da aprendizagem organizacional por meio da improvisagao
pelas metaforas (Barrett, 1998; M. P. Cunha, 2002; Flach & Antonello, 2011). Os 3 estudos empiricos que abordam o tema
da aprendizagem relacionada a |0 utilizaram abordagem qualitativa. O primeiro é baseado em multicasos, com entrevistas
semiestruturadas, observacdo direta e analise documental (Flach, 2010). O segundo ¢é indutivo e baseado na observagdo
(Miner et al., 2001). O terceiro consiste em 25 entrevistas qualitativas com uma selegdo estratégica de profissionais de
comunicagdo de sucesso, identificados como improvisadores estratégicos tipicos (Falkheimer & Sandberg, 2018).

Relevancias da Improvisacdo Organizacional na Area de Administracdo

Na pesquisa sobre 10, podemos identificar 8 razdes que explicam por que a improvisacdo é altamente relevante para a
area e a pratica da administragdo. A primeira relevéncia é que a 10 permite uma condugdo positiva na gestdao de mudangas
em contextos turbulentos. A gestdo de mudanga é uma articulagdo entre a estrutura organizacional e as turbuléncias do
ambiente externo (M. P. Cunha, 2002). A 10 é vista como uma habilidade util para essa gestdo no contexto de negdcios
dinamicos ou turbulentos (Leybourne & Sadler-Smith, 2006). A 10 acontece na pratica do dia a dia na administracdo de
problemas que se impdem, gerando uma pressao interna que precisa ser administrada. Quando uma |0 acontece, envolve
todos e mantém-se viva na memdria organizacional por estar associada a diminui¢do do nivel de turbuléncia (Moorman &
Miner, 1998). Aceitar a turbuléncia é aceitar a improvisagdo, é rejeitar o comportamento habitual com um resultado
previsivel em favor da experimentagdo e do progresso (Barrett, 2012). Em ambientes marcados por uma constante incerteza,
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que envolvem dinamismo, hostilidade, descobertas, competitividade e mudancas, as empresas sdo obrigadas a reconhecer a
10 como uma habilidade util para a gestdo de mudancas (M. P. Cunha, 2002), que ajuda a entender e questionar a organizacao
como um fluxo continuo de pessoas que se comunicam e se organizam mutuamente (Weick, 1989), fornecendo insights sobre
melhorias para a gestdo de mudancas (Crossan, 1998).

A segunda relevdncia é que ela permite formular e implementar estratégias em cendarios cambiantes. E uma caracteristica
da improvisacdo a constante elaboragdo de estratégias para identificar caminhos que sustentem a resolugdo de conflitos
(Bernstein & Barrett, 2011), levando em consideragdo os limites (Moorman & Miner, 1998). Na IO, a informagdo é rapidamente
compartilhada, servindo como estratégia basica para coordenar ideias complexas que acontecem simultaneamente (Bastien &
Hostager, 1988), aproximando as pessoas dos seus oficios e ampliando sua capacidade de articulagdo na busca por solugGes
(J. V. Cunha & M. P. Cunha, 2008). A pratica da |0 é uma estratégia para o desenvolvimento de habilidades (Crossan, 1998)
e levanta temas importantes para a criagdo de politicas organizacionais futuras (Nicholls, 2012) baseadas em praticas
(Crossan, 1996).

A terceira relevdncia é permitir repensar a estrutura organizacional. A 10 amplia o conceito de estrutura organizacional
(Crossan, 2005; Hatch, 1999, 2002) e desenvolve a nogdo de estrutura minima, o que combina aspectos organizacionais, culturais
e tecnoldgicos com sistemas de informacgdo e controle. A gestdo dentro da estrutura minima é capaz de focar a atengao nos
aspectos importantes do trabalho, permitindo aos membros da organizacdo fazer aquilo que ndo estava previsto, em vez de
somente o que é explicitamente permitido (M. P. Cunha, 2002) e deliberado. O equilibrio entre estrutura e improvisagdo é a
forma apropriada de gerenciamento em ambientes muito competitivos (Kamoche & M. P. Cunha, 2001). E preciso entender
melhor a acdo dos administradores, em contextos nos quais estruturas e processos formais mais burocratizados “competem”
com a dindmica dos acontecimentos e com a fluéncia dos processos reconstrutivos nas organizagGes (Cavalcanti, 2004).

A quarta relevéncia é habilitar o administrador a tomar decisdes sob pressdo temporal. Mesmo nao existindo total controle
sobre um planejamento, decisGes precisam ser tomadas (M. P. Cunha, 2014), e elas acontecem de forma planejada ou
improvisada. A improvisagdo revela que nem sempre é possivel ter o tempo desejado para ponderagbes antes de tomar
decisOes importantes (Hatch, 1998). Improvisar exige um alto grau de concentragdo, o que mobiliza o corpo e a mente no
instante da tomada de decisdo. Tomar decisdes amplia o repertdrio de solugdes e a capacidade de aprendizagem diante das
circunstancias desenvolvendo aprendizagem sobre o meio e sobre si préprio (Weick, 2002).

A quinta relevdncia é promover a criatividade no ambiente de trabalho, a qual é uma caracteristica humana que vai sendo
desenvolvida e praticada ao longo da vida. No entanto, ela tende a ser reprimida no ambiente organizacional. E preciso
transformar a ideia de que a criatividade surge apenas do talento e de expressodes individuais, pois pode ser aprendida e
praticada (Hallam & Ingold, 2007). A busca por solu¢des objetivas em curto espaco de tempo é o que fornece ao corpo o
impulso para geracdo de ideias. Esse impulso é a criatividade (Fisher & Amabile, 2009; Hallam & Ingold, 2007; Weick, 2002),
que funciona como estimulo para a transformac&o organizacional (Barber, 2007). A 10 proporciona uma pratica criativa na busca
por solugBes, causando certa desordem ao ser reorganizada em seguida (M. P. Cunha & J. V. Cunha, 2000). Se observarmos as
caracteristicas associadas a organizacdo do século XXI, veremos que criatividade é um desses pilares (Hatch, 1998; Leybourne &
Sadler-Smith, 2006; Montuori, 2003).

A sexta relevdncia estd relacionada aos impulsos que ela promove em dire¢do a inovagao. A pratica criativa € o caminho
para a inovacdo, e o ambiente organizacional é ideal para a pratica criativa pela constante busca por solu¢des. Os impulsos
necessarios para inovar sdo: periodos curtos de estabilidade, alto nivel de incerteza, dinamismo, complexidade sistémica e
heterogeneidade (J. V. Cunha & M. P. Cunha, 2000; Chelariu, Johnston & Young, 2002). Ao improvisar, o gestor experimenta
esses mesmos impulsos na pratica. Assim, é conduzido a buscar solugdes, algumas delas inovadoras. As empresas
bem-sucedidas se diferenciam das organiza¢Ges menos eficazes por sua capacidade de improvisar e explorar as oportunidades,
inovando (Barrett, 2000; Bastien & Hostager, 1988; Kamoche & M. P. Cunha, 2001; Kirchbaum, Sakamoto & Vasconcelos,
2014; Koppett, 2013) e se renovando (Crossan, 1996, 1998; Kamoche et al., 2003).

A sétima relevdncia esta relacionada a aprender a empreender. A habilidade de lidar com um mundo incerto requer de todos os
empreendedores um grau de habilidade de improvisagao. Os empreendedores iniciam com uma ideia ou um direcionamento,
mas muitos obstaculos — recursos limitados, condi¢es inesperadas de mercado ou conflitos com membros da equipe — podem
impedi-los de executar seus planos iniciais. Ou seja, eles precisam encontrar um caminho para se adaptar as circunstancias,
pensar em seus desejos e criar novos planos para realizar sua visdo. Os empreendedores que detém competéncias de |0
demonstram melhor desempenho (H. Neck, C. Neck & Murray, 2018). Na relagdo entre improvisacdo, intuicdo e inten¢des
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empreendedoras (Leybourne & Sadler-Smith, 2006), emergem associa¢cdes com personalidade, motivagdo, cognicdo e
modelos sociais (Hmieleski & Corbett, 2006), bem como uma relagdo positiva com o desempenho de novos empreendimentos
(Hmieleski & Corbett, 2008).

A oitava relevdncia esta em sua capacidade de regenerar a pratica da lideranga. Com a improvisagao, foi possivel criar um
modelo experimental de lideranga num contexto de 10 (J. V. Cunha et al., 2003), em que os eventos sdo os geradores de agdo
(M. P. Cunha, 2014). Improvisar é um exercicio de lideranca que aponta para novos caminhos (Flach, 2012), trabalhando
uma nova conscientizagdo e uma nova capacidade de lideranga coletiva (Scharmer, 2010). Praticas de improvisagdo teatral
para gestores vém conseguindo ampliar a aprendizagem sobre lideranga por meio da criatividade e do trabalho em equipe
(Crossan, 1998; Koppett, 2013).

Tematicas da Pesquisa sobre Improvisacao Organizacional

Na pesquisa sobre 10, algumas tematicas se expressam de forma mais recorrente, como a estrutura organizacional, a criatividade,
ainovacdo, a liderancga e a aprendizagem organizacional. Outras aparecem de forma menos preponderante, como o tempo, a
mudanca organizacional, a tecnologia, o marketing, o empreendedorismo, a gestdo de projetos, o conflito e a resisténcia.
Nas pesquisas, as tematicas sdo abordadas de forma isolada ou combinada.

Estrutura organizacional

Quando surge, a |0 parece estar imersa numa auséncia de estrutura, mas na realidade esta mergulhada num processo criativo
moldado por elementos estruturais (M. P. Cunha, 2002). E 0 momento em que as consequéncias das acdes se desenrolam e vio
sendo analisadas e compreendidas simultaneamente pelos atores envolvidos, como gestores, membros da organizac¢ao, acionistas,
clientes ou qualquer outra parte interessada. Isso pode mudar a estrutura de funcionamento pela experiéncia (Barrett, 1998).
A 10 permite repensar a estrutura organizacional com base em dimensdes emocionais, temporais e relacionais (Hatch, 1999),
evidenciando um conjunto de elementos técnicos e sociais que facilitam a agdo inovadora, em vez de constrangé-la (Kamoche &
(M. P. Cunha, 2001). As estruturas minimas ndo pressupdem uma negociagao, pois se complementam sem a necessidade de
articulacdo constante (Barrett, 1998). A improvisacao oferece uma combinagdo Unica entre estrutura minima e liberdade que
pode revelar novos entendimentos sobre a esséncia da estrutura organizacional (Hatch, 1999; Kamoche & (M. P. Cunha, 2001).
Tal qual o musico de jazz, o gestor precisa encontrar novas respostas em sua area de atividade, dialogando com a estrutura
e, muitas vezes, sem o beneficio de certezas quanto aos caminhos e a qualidade das solugGes encontradas (Barrett, 1998).

Tempo e mudanga organizacional

As organizag0es trabalham baseadas num entendimento simplista do tempo: o do reldgio (perspectiva linear) e o do evento
(perspectiva ciclica). A perspectiva linear esta relacionada a passagem do tempo e ao amadurecimento de ideias e procedimentos.
A ciclica, por sua vez, trata do tempo que a organizagao gostaria de ter e que vai dar origem as metas, aos planejamentos e
aos procedimentos. Com o conceito de improvisacdo, é possivel aproximar essas 2 perspectivas superando a ideia de que uma
se contrapGe a outra (Crossan & Sorrentti, 1997). Na pratica, a |10 oferece o suporte analitico-conceitual para compreender a
dindmica e a subjetividade da relagdo entre as 2 perspectivas temporais no cotidiano organizacional, uma vez que consegue
estabelecer elementos de andlise e identificar aspectos contraditérios entre elas (Aranha & Garcia, 2005). Na improvisagao,
nao temos o tempo desejado para encontrar a solugdo e amadurecemos junto com a questao apresentada.

Tecnologia e marketing

As intervengdes de marketing improvisadas (IMIs) sdo agdes de midia social, compostas e executadas em tempo real, proximas
aum evento externo. O foco recai no conceito de raciocinio rapido, promovendo humor, pontualidade ou imprevisibilidade. E
por meio dos IMIs que podemos perceber evidéncias sobre o valor da organizacdo. Essas descobertas apontam para o potencial
dos IMIs nas midias sociais e para os recursos que as organiza¢des devem investir a fim de colher os beneficios observados do
compartilhamento on-line (Borah et al., 2020).
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Criatividade e inovacdo

Toda inovacdo se origina de uma pratica criativa, mas nem toda pratica criativa leva a inovagdo. A criatividade é tema recorrente
em todas as produc¢des académicas que versam sobre a |0, pois é uma caracteristica inerente a improvisa¢do. Porém, deve
ser compreendida como uma propriedade emergente da relagdo entre ordem e desordem, envolvendo aspectos mais sociais
do que individuais (Montuori, 2003). A capacidade e a disponibilidade do gestor de abrir mdo do que foi planejado por uma
solugdo criativa criada ao sabor do momento enfatiza a colaboragdo e pode trazer a inovagdo aos que saibam cooperar
(M. P. Cunha, 2002).

Empreendedorismo

Os empreendedores enfrentam constantemente situacdes inesperadas e inusitadas. Aqueles que prosperam sdo improvisadores.
Com base nos principios desenvolvidos na pratica da improvisacao é possivel promover a mentalidade empreendedora. Pela
improvisacdo, os empreendedores podem aprender a prestar atencdo as condig¢Ges interpessoais do presente e do futuro,
a fim de adaptar potenciais limitagdes para o sucesso do empreendimento (Balachandra, 2019; H. Neck et al., 2018).

Lideranca

Os lideres podem adotar uma mentalidade que maximiza o aprendizado, permanecem responsivos as oportunidades
emergentes de curto prazo e, ao mesmo tempo, fortalecem capacidades dinamicas da organizacdo (Bernstain & Barrett, 2011).
A lideranca deve pensar o grupo como criativo, dentro de um sistema bem-distribuido, com controle descentralizado, em
gue muitas vezes sera preciso apostar em ideias que ndo tenham respaldo em pesquisas, mas que acompanham raciocinio
e tentativas do grupo (Barrett, 2012).

Gestao de projetos

A improvisagdo é um atributo organizacional que promove o exercicio da pratica e da adaptagdo na gestdo (Hatch, 1998;
Lewin, 1998). A pratica da improvisagdo envolve a de gestdo (Crossan, 1998), entendida como uma aprendizagem social,
coletiva e criativa (Sawyer, 2000). A adaptagdo organizacional acontece a medida que se improvisa, se inova e se ajusta a
rotina de trabalho ao longo do tempo (Orlikowski, 1996). A 10 ajuda a explicar novas maneiras de se organizar na pratica
da gestdo (Orlikowski, 2000) de forma emergente e oportuna (Orlikowski & Hofman, 1997), ampliando a escuta (Caines &
Heble, 2015), exercitando a resiliéncia (Weick, 1993) e podendo alcancar a originalidade (Leybourne, 2009). As organizacGes
contemporaneas se situam num mundo complexo e em transformacgdo, em que a |0 pode se transformar num instrumento
precioso para a gestdo de projetos (M. P. Cunha, 2002).

Conflito e resisténcia

A relagdo entre competi¢cdo e cooperagdao dentro do ambiente organizacional pode ser uma combinagdo geradora de
conflitos. Na IO, competigdo e cooperagao sao geradores de criatividade na resolugdo de conflitos, melhorando a capacidade
de administragdo deles (Kirchbaum et al., 2014). Mais do que pessoas com um repertério de solugdes variadas que saibam
competir, algumas situacGes exigem, sobretudo, pessoas com capacidade de aprendizagem rapida para cooperar, ou seja,
capazes de escolher uma solugdo ajustada as circunstancias, quebrando resisténcias (Weick, 1993). O processo de resistir
a algo, como na guerra, pressupde um quadro de mudanga continua, pois ndo se sabe ao certo quais serdo os passos do
inimigo. A construcdo da resisténcia € um ato de improvisagdo, pois € o momento em que regras e estruturas podem ser
temporariamente suspensas.

Aprendizagem organizacional

Pesquisas sobre |0 e aprendizagem organizacional fornecem uma lente acerca da aprendizagem do empreendedorismo, a
inovacdo tecnoldgica e a fusdo de mudancas e ordens ndo planejadas (Miner et al., 2001). O processo da |0 tem implica¢des
comprovadas na aprendizagem organizacional, pois desponta para lidar com problemas ndo premeditados e que exigem
resolucdo imediata. Assim, proporciona uma articulagdo direta com o processo prévio e posterior de aprendizagem na
tentativa, no acerto e no erro (Flach, 2010; Miner et al., 2001). Os lideres podem adotar uma mentalidade que maximiza o
aprendizado, aproveitando as oportunidades de curto prazo que surgem e, ao mesmo tempo, fortalecendo as capacidades
dinamicas da organizagdo (Bernatein & Barrett, 2011).
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Desafio para a Pesquisa Futura: Ensino-aprendizagem da Improvisa¢do Organizacional
A aprendizagem para improvisar

Aimprovisagdo apresenta um tipo distinto de aprendizado em tempo real, tanto de curto quanto de longo prazo (Miner et al.,
2001). E possivel observar a 10, concentrando-se no papel do fluxo de informac&es e na interacdo a¢do-aprendizado, conforme
a organizacao responde a um ambiente de mudangas ou uma crise (Chelariu et al., 2002). A aprendizagem pode ocorrer
antes — conhecimento de estruturas minimas, normas, regras e experiéncias anteriores —, durante — o tempo real no qual
sdo criados novos caminhos, formas e estruturas, em que existe a procura pela solugdo do problema dentro de um periodo
curto, promovendo experiéncias, agdes e mudangas que convergem no tempo —e apds o improviso —com a permanéncia na
memoaria e na possibilidade de reflexdo sobre erros e acertos na busca por outras solugdes possiveis (Flach, 2010).

O ensino para aprender a improvisar

O ensino-aprendizagem da 10 aparece como uma caréncia na producdo académica. A habilidade de improvisagdo pode ser ensinada
para os membros de uma organiza¢do por meio de treinamento teatral, criando mudangas comportamentais no individuo e na
organizacdo (Vera & Crossan, 2005). Todavia, nada foi encontrado sobre ensino-aprendizagem da 10. Essa caréncia evidencia
também a auséncia de pratica nas instituicGes de ensino, uma vez que a 10 é um recurso implicito para aqueles que estdo
praticando uma agdo pela primeira vez. Os ajustes entre o corpo e a mente no instante da aprendizagem constitui a esséncia da 10.

ENSINO-APRENDIZAGEM DA IMPROVISACAO ORGANIZACIONAL: ABORDAGENS, DESAFIOS E
PERSPECTIVAS

Abordagens Educacionais em Administracao Afinadas com a I0

O processo de ensino-aprendizagem e a interagao entre professores e estudantes no ensino superior envolve planejamento
e interacdo do aprendizado, dentro e fora da sala de aula, e a avaliacdo do desempenho como parte da construcdo da
aprendizagem (Beni et al., 2017). O posicionamento das universidades, as vertentes da administracdo, o perfil do estudante
e a relagdo entre curriculo e acdo docente compdem a dimensao estrutural e institucional do ambiente de aprendizagem
da administragdo (Lima & Silva, 2017). Mesmo diante da importancia da pratica na formagdo profissional em administragdo,
ha fragilidade nos estudos sobre questdes voltadas para a pratica (Cassundé, 2017).

A educacdo profissional é paradoxal e apresenta descontentamento por parte dos estudantes e dos professores (Argyris &
Schon, 1974). Estudiosos criticam a énfase excessivamente analitica no ensino, que causa o sufocamento da criatividade e
pouca integracdo entre ensino e pesquisa, acarretando desconexdo entre teoria e pratica, entre saber e fazer (Wankel &
DeFillippi, 2006). O campo da administragdo tem sido marcado por um conflito no qual o gestor é visto como um técnico
cuja pratica consiste em aplicar aos problemas cotidianos de sua organiza¢do principios e métodos derivados da ciéncia da
administracdo (Schon, 1983). O ensino superior, em muitas partes do mundo, ignorou que praticas podem contribuir para
nossa base de conhecimento de maneira interativa e distinta da educagdo em sala de aula. Ou seja, é possivel fazer uma
sintese entre a teoria e a pratica, utilizando conhecimento tacito, reflexdo critica e maestria (Raelin, 2007).

As pesquisas apontam para uma necessidade de reestruturacdo de paradigmas numa constante avaliacdo da pratica
educacional em administra¢do e do proprio desenvolvimento da gestao, gerando reflexdao sobre a pratica organizacional
(Czarniawska & Gagliardi, 2003). E urgente a necessidade de incorporacio de uma prética dialdgica reflexiva com o objetivo
de desenvolver profissionais mais criticos, responsaveis e conectados ao conhecimento tacito e explicito (Cunliffe &
Easterby-Smith, 2004). As metodologias ativas buscam auxiliar a conquista de niveis complexos de pensamento e de comprometimento
por terem principios baseados na promog¢ao da autonomia, na descoberta de potencialidades e na melhoria da qualidade do
ensino-aprendizagem. O desenvolvimento da autonomia é parte fundamental nesse processo por se tratar da capacidade
de governar a si mesmo dentro de uma liberdade ou independéncia moral e intelectual (Berbel, 2011).

Vivemos um periodo de defesa da interdisciplinaridade (Paiva, Esther & Melo, 2004), em que a atitude é parte do desenvolvimento das
acOes (Bresler, 2002) na busca desse tornar uma experiéncia transformadora (Dewey, 1938). Se a educagdo é uma pratica da liberdade
(Freire, 2005), a auséncia de pratica (H. Neck et al., 2018; Steyaert, Beyes & Parker, 2016) caracteriza o perigo de educar gestores de
acordo com principios lineares quase inexistentes num mundo complexo e com processos nao lineares (Aram & Walochik, 1997).
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Entre as abordagens educacionais em administracdo, destacamos e apresentamos 4 que se afinam com os principios da 10

(Quadro 1): experiencial, humanistica, artistica e empreendedora.

Quadro 1

Conexoes das abordagens educacionais com a improvisa¢do organizacional

Abordagens

o Descricao
educacionais

Conexao com a lO

Principais
Referéncias

O principio de toda acdo pedagogica é proporcionar ao
estudante a curiosidade em que as agdes manuais e intelectuais
promovem uma continua construcdo e reconstrucdo de
experiéncias. Nessa abordagem, o conceito de aprendizagem
representa uma estrutura para entender os estilos de
aprendizagem dos estudantes e o ambiente institucional de
aprendizagem. O aprendizado experiencial multidisciplinar

Corpo como parte no
desenvolvimento das agdes.

Pratica como uma experiéncia

Bruner (1996);
Kolb (1984);

sociais, tem grande influéncia na aceitacdo geral das escolas
de administragdo e na melhoria da educagdo gerencial. A
pedagogia, a abordagem e a razdo criticas aparecem nisso
tudo como um caminho para possiveis mudangas, podendo
trazer mais humanismo para as elites gerenciais.

Abordagem critica.

Experiencial : e L transformadora. Kolb e Kolb (2005);
baseado em equipe e em pratica € comum em situacles de ) } .
desenvolvimento profissional. A pratica coloca o mental em Maior aproximagdo com as Reynolds (2009);
conexdo com o corpo e com as ferramentas nos trabalhos aos ferramentas de trabalho. Vergara (2003).
quais se aplica. O aprendizado experiencial de gestdo enfrenta
resisténcias tanto de académicos quanto de gerentes, mesmo
sendo uma alternativa para aprender valores sociais e politicos
no contexto educacional e organizacional.
A abordagem humanistica na educagdo gerencial contribui Faria, Meneghetti
para mudar a instrumental para uma abordagem mais Ste;‘ani (2016):
transformadora do ensino e da aprendizagem. O debate (Eandfastere ’
sobre o futuro da educagdo em administragdo, sobretudo Met (2019);
- no que diz respeito a integragdo de humanidades e ciéncias | Abordagem transformadora. etemann ’
Humanistica Maranhdo e

Paula (2011);

Paula e Rodrigues
(2006);

Steyaert et al. (2016).

Na Ultima década, inumeras escolas de administracao
comegaram a experimentar arte para solucionar problemas
einovar com o objetivo de educar gerentes por meio da pratica.
As artes potencializam as mudangas educacionais com uma
peca teatral, para o ensino-aprendizagem de competéncias;
com literatura, para abordar assuntos complexos e delicados;
com uma experiéncia estética, como filmes, para o debate
sobre comportamento organizacional e aprendizagem social;
Artistica ou como caminho para a criatividade, por desenvolver a
capacidade de conhecer e sentir. As artes sdo uma fonte
inesgotavel de recursos pedagdgicos e de inspiracdes com
sua energia transformadora aplicada aos estudos sobre
ensino-aprendizagem da administracdo que tem um ambiente
multidimensional, de alta complexidade, alimentado por
questdes objetivas e subjetivas. As praticas artisticas auxiliam
na aprendizagem e na experimentacdo das dimensdes que
giram em torno de conflitos, tensdes emocionais e incertezas.

Inovacao.
Estimulo a criatividade.
Potencializa mudangas

Aborda assuntos complexos
com naturalidade.

Desenvolvimento da
capacidade de conhecer e
sentir.

Didlogo entre questdes
objetivas e subjetivas.

Amaral e Leite (2016);
Barry e Meisiek
(2015); Bureau

e Komporozos-
Athanasion (2017);
Davel, Vergara e
Ghadiri (2007);
Dewey (1938);
Fisher e Amabile
(2009);

Irgens (2014);

Mack (2012);
Oliveira et al. (2015).

A aprendizagem da improvisacdo oferece um viés promissor
para investigar processos empreendedores, pois muitos deles
ndo formulam planos cuidadosos ao iniciar seus negocios,
mas respondem bem a oportunidades repentinas, tal qual a
Empreendedora | definicdo de improvisagdo. A estrutura da improvisagdo pode
iluminar as organizacGes empreendedoras ao utilizar de forma
criativa materiais disponiveis ou trazendo positividade para
os impactos causados pela transicdo e pela implementagao
de novos conceitos e procedimentos.

Imprevisibilidade.
Inovagao.

Novas utilizagbes de diferentes
tipos de materiais.

Fortalecimento da positividade.

Adaptacdo a novos conceitos e
procedimentos.

Miner et al. (2001).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Barreiras para Integrar a IO no Ensino-Aprendizagem em Administragao

Institucionalizacdo do ensino-aprendizagem como prdtica de reflexdo essencialmente mental, com atividades prdticas
superficiais

Existe uma pratica constante por parte do corpo docente de cursos de administragdo em ministrar aulas expositivas que ndo
desenvolvem possibilidades de envolvimento do estudante num ambiente plural. A pratica de uma reflexdo, essencialmente
mental, com atividades praticas superficiais ndo proporciona experiéncias e caracteriza referéncias apenas tedricas. A separagao
entre teoria e pratica constitui uma razdo para a falta de sequéncia logica de contelido com excesso de aulas expositivas e
pouco exercicio de autonomia e de tomada de decisdes (Cezarino & Corréa, 2015). Para conseguir manter o corpo em real
conexao com a mente, é preciso agdes, objetivos e paradigmas de complexidade. O debate envolve desde a histdria da
administracdo e o estudo de vida de seus mestres e instituicGes até o legado do ensino e dos programas desenvolvidos,
incluindo os curriculos (Fisher, Waiandt & Fonseca, 2011). Uma constante revisao histérica acerca dos desafios e das tendéncias
do ensino-aprendizagem da administragdo (Oliveira et al., 2015) indica que, quando a aprendizagem ocorre num ambiente no
qual a pluralidade discursiva é aceita e reconhecida e no qual as diferencas sdo toleradas, o aproveitamento é maior (Clegg &
Ross-Smith, 2006).

Intimidacdo do educador em relacao a linguagem artistica aplicada no ensino-aprendizagem

Um desafio delicado nas relagGes de ensino-aprendizagem da administracdo é a auséncia de paradigmas de complexidade
e excesso de linhas de pesquisa estritamente positivista. Um estudo mais apurado nos processos de aprendizagem da
administracdo aponta para a importancia da sutileza e dos aspectos emocionais que encontramos nas artes. A adogao
de metodologias artisticas traz a tona os aspectos relacionados a complexidade e a dimensdo emocional necessarias a
compreensdo da agdo dinamica que a gestdo requer. No entanto, a docéncia ainda subestima o poder da arte ou se sente
intimidada ao utiliza-la em fungdo das inumeras portas que abre. As metodologias artisticas, quando utilizadas, apresentam
um diferencial na aprendizagem e um aproveitamento de abordagens relativas ao campo do ensino-aprendizagem da gestéo.
Essa intimidagdo pode estar atrelada ao pouco conhecimento das metodologias artisticas, mas também a descrenca na eficacia
delas, mesmo com tantos casos comprovados e escritos. A arte ajuda a melhor posicionar os estudantes, estimulando a criagao
de vinculos entre eles e favorecendo uma relagdo de convivio com o professor. Esse docente se desloca de uma posi¢cdo de
simples transmissor para o de coprodutor do conhecimento, ancorando a aprendizagem na experiéncia, na reciprocidade e
na interatividade (Davel et al., 2007).

Perspectivas para Integrar a I0 no Ensino-Aprendizagem em Administragao

A observagdo da improvisagdo nas artes para a construcdo tedrica da 10, seja com o jazz (Barrett, 1998; M. P. Cunha, 2002;
Hatch, 1998, 1999; Zack, 2000), seja com o teatro (Crossan, 1998; Koppett, 2013; Vera & Crossan, 2004, 2005), tem sido
discutida na literatura internacional e langa luzes para discutir como o fendmeno da improvisagédo pode contribuir para novas
interpreta¢des da aprendizagem organizacional (Barrett, 1998; Flach & Antonello, 2011; Miner et al., 2001). Podemos pensar
2 perspectivas para integrar a IO no ensino-aprendizagem da administragdo: a musical e a teatral.

Na perspectiva musical, o jazz tem em sua estrutura uma combinacdo entre a improvisacao e um conjunto de regras altamente
precisas (Barrett, 1998; Hatch, 1999; Zack, 2000) em que os musicos vivem um ambiente instavel, interpretando pistas vagas,
processando informacgdes, formulando e implementando estratégias simultaneamente, inventando respostas sem planos bem
pensados e sem garantia de resultados (Barrett, 2000; Weick, 1998). Trata-se de um trabalho coletivo e integrado (Bastien &
Hostager, 1988), que traz implicagGes para o campo da administracdo e amplia os debates em assuntos que vdo desde o
design organizacional (Barrett, 1998) até as inova¢des em estratégias de marketing (Moorman & Miner, 1998). O profissional
que tem conhecimento em |10 pode transformar um problema em solucéo (Caines & Heble, 2015), experimentando uma
lideranga légica também conhecida como mentalidade do jazz (Bernstein & Barrett, 2011) e descobrindo o futuro que sua
ac¢do cria a0 mesmo tempo que ela se desenrola (Barrett, 2000).

Na pratica, o professor ndo precisa ser um musico de jazz nem tocar algum instrumento para propor uma dinamica que mobilize
a musica na improvisagdo. E possivel desdobrar a experimentacdo musical e dar énfase a diferentes caracteristicas, como o
ritmo. Para improvisar, é preciso estar plenamente conectado aos que estdo a sua volta. Os exercicios de ritmo sdo bons para
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que todos se percebam dentro de um mesmo tempo. Outra possibilidade de mobilizagdo da musica é a coordenagdo motora
com pequenas coreografias (gestos livres) que sdo criadas no momento da aula e com a participacdo de todos. Quando a
turma ja estiver mais entrosada, a criagdo musical pode se tornar uma atividade frutifera para que os aprendizes expressem
tudo o que aconteceu em seu dia até o momento da aula.

Na perspectiva teatral, é possivel fazer uma ponte entre a teoria e a pratica improvisacional na gestdo por meio da improvisacdo
teatral (Crossan, 1998). A improvisacdo teatral para a gestdo aparece como modelo tedrico e tem um efeito positivo na
inovagdo, ressaltando os principios da pratica, da colaboragdo, da aceitagdo e da presencga (Vera & Crossan, 2005). A metafora
do teatro reconhece a natureza equivoca e imprevisivel da improvisagao, enfatizando sua contribuicdo para o processo, e ndao
tanto para o resultado (Vera & Crossan, 2004), a exemplo da Commedia Dell’arte, género de teatro improvisado, surgido na
Europa no século XVI (Crossan & Sorrenti, 1997). Com o teatro, é possivel vivenciar o risco, a lideranca e a ambiguidade que
envolvem o tempo presente e as informacGes do tempo passado na tomada de decisdo (March & Weil, 2005). Faz tempo
que as artes vém ajudando o campo do ensino-aprendizagem da administracdo, mas ainda encontra resisténcia em ser
assumida como dimensdo fundamental para a construgao do conhecimento.

O uso do teatro em sala de aula ajuda na compreensdo corporal de como devemos estar preparados para a gestdo. Ndo é
necessario ser uma pessoa de teatro para pedir ao estudante que relate uma situagdo em forma de cena. Ao reproduzir em
cena uma situacgdo real que aconteceu com o estudante, muitos detalhes e reflexdes vém a tona. Em vez de a pessoa dizer
que teve de resolver um conflito de equipe, ela precisa fazer a cena de como isso aconteceu, do inicio ao fim. O tempo que
se tem em sala de aula para uma dindmica como essa é suficiente para sua realizagdo, pois o tempo de combinagdo entre os
grupos para explicar a situacdo a ser encenada, a distribuicdo de papéis e as definicoes espaciais ndo pode ser longo, a fim
de desenvolver prontiddo e raciocinio rapido. Depois de apresentada a cena, o debate se encarrega de trazer a baila outros
detalhes e outras situagdes relacionadas ao tema proposto.

DISCUSSAO E CONCLUSAO

Os resultados da pesquisa proporcionam um entendimento da produ¢do académica sobre 10 baseado em suas vdrias
relevancias, tematicas e caréncias. Uma caréncia que se demarca é voltada ao ensino-aprendizagem da 0. Entdo, como
resultados, também mapeamos 4 abordagens nas pesquisas sobre ensino-aprendizagem em administracdo que apresentam
conexdo com as pesquisas sobre 10, bem como barreiras e perspectivas de integracdo da |10 na atividade educacional. Entre
abordagens e perspectivas, as artes representam um elo fundamental para a melhoria do ensino da gestdo e das perspectivas
de futuro. Este estudo vem selar a unido destes 2 campos do conhecimento — arte e administragdo —, apontando dire¢des
frutiferas para a pesquisa e a pratica do ensino-aprendizado da 10.

Algumas implicagGes emergem dos resultados da pesquisa. A primeira delas é a tedrico-conceitual. Os resultados dessa
pesquisa estimulam novos estudos em 10 para enfocar, tedrica e empiricamente, o ensino, ja que as pesquisas existentes
tratam somente da aprendizagem (Barrett, 1998; Falkheimer & Sandberg, 2018; Flach & Antonello, 2011; Miner et al., 2001).
Assim, pesquisas futuras poderao aprofundar o entendimento sobre como organiza¢des dindmicas requerem pessoas que
desenvolvem suas habilidades de improvisacdo (Mannucci, Orazi & Valck, 2020; Tabesh & Vera, 2020). E necessério repensar,
de forma tedrica e robusta, a IO como um fendémeno de ensino-aprendizagem, levando em conta que o teatro e a musica sdo
campos artisticos fecundos para orientar pesquisas futuras sobre ensino-aprendizagem da 10 em administragdo. Devem-se
associar as teorias de ensino-aprendizagem da gestdao com as de ensino-aprendizagem e experimenta¢dao da musica e do
teatro, pois elas fazem a conexdo entre as praticas do presente e do futuro. Quando refletimos teoricamente sobre esse
conjunto de teorias, é possivel encontrar aproximacoes e lacunas em que o campo das artes auxilia o da gestdo, e vice-versa.

A segunda implicagdo é metodoldgica. As metodologias baseadas em arte sdo pouco mobilizadas no campo da administragao
(Blumenfeld-Jones, 1995; Boje, Rosile, Durant & Luhnian, 2004; Czarniawska-Joerges, 1995; Grisoni, 2006; Hardy, 1999;
Hatch, 2002, 2008; Patien et al., 2003; Silva & Vergara, 2002; Sorensen, 2014), mas poderiam abrir novas vias de pesquisa
empirica, relevante e inovadora sobre o ensino-aprendizagem da IO. Elas ajudam a ir além do que pode ser visto no primeiro
plano do entendimento, pois a experiéncia com a arte é invariavelmente sensivel, profunda e captadora de sutilezas
(Chilton, 2013; Silva, 2000; Sullivan, 2010; Young, 2001). Assim, essas metodologias permitem desenvolver pesquisas
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empiricas mais sofisticadas no que se refere a educagdo e a formacgdo de gestores (Gagliardi & Czarniawska, 2006). H4 uma
necessidade latente de pesquisas empiricas voltadas para o campo do ensino-aprendizado com foco na pratica e na |0.
O empirico é estimulante para a criagcdo de novas abordagens e novas reflexdes. Isso ocorre porque as pesquisas empiricas
sobre 10 sdo raras e abordam somente aspectos ligados a aprendizagem, trabalhando com metodologias qualitativas,
com énfase na observagdo e no uso de metaforas (Barrett, 1998; Falkheimer & Sandberg, 2018; Flach & Antonello, 2011;
Miner et al., 2001). Entendemos a preocupagdo quanto aos limites de utilizar uma metodologia artistica, tanto os da conducdo
guanto os da avaliagdo, mas esse entendimento pode ser suavizado se levarmos a metodologia para o campo da experimentacao.

A terceira implicagdo é pratica. E no ambito da pratica que ativamos a aprendizagem e o ensino da gestdo (Aram &
Walochik, 1997; Berbel, 2011; Bresler, 2002; Cunliffe & Easterby-Smith, 2004; Czarniawska & Gagliardi, 2003; Dewey, 1938;
Freire, 2005; H. Neck et al., 2018; Paiva, Esther & Melo, 2004). A pratica é o caminho para o surgimento e a realizagdo da
improvisacdo, componente fundamental na formacdo do gestor contemporaneo. Ao adotar o exercicio teatral ou musical
como ferramenta de ensino, os estudantes poderdo desenvolvé-las e aperfeicoa-las em ambito profissional e organizacional.
A agdo artistica poderd melhorar a capacidade de reagdao dos estudantes e ajudar os professores no refinamento de suas
experiéncias pedagdgicas. Os educadores dispdem de uma reflexdao sobre a importancia de incluir a improvisagdo em
suas preocupacdes de ensino, em que todos ganham. Existe uma diferenca importante entre executar algo e pensar em
executar algo. A quantidade de a¢des desencadeadas para executar uma ideia é facilmente percebida numa dinamica pratica.
Entretanto, é pouco entendida numa observacdo tedrica se o estudante ndo tiver vivenciado antes algo parecido. A execuc¢do
conecta os objetivos as acdes e torna evidente se o individuo esta trabalhando a favor de ou contra si mesmo.
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