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Resumo

Objetivo: O objetivo deste artigo é compreender as implicagdes da impro-
visagdo teatral nos processos de ensino-aprendizagem da improvisagao
organizacional.

Originalidade/valor: A gestao lida, constantemente, com mudangas e
imprevistos, como as pesquisas sobre improvisagiao organizacional reve-
lam héd mais de duas décadas. Entretanto, os gestores ainda sao forma-
dos para enfrentar situagdes de estabilidade, e ndo as de turbuléncia
organizacional. Carecemos de opg¢des de ensino-aprendizagem voltadas
para o desenvolvimento das habilidades de improvisa¢ao organizacional.

Design/metodologia/abordagem: A pesquisa ancora-se em teorias sobre
improvisagiao organizacional, improvisagio teatral e ensino-aprendiza-
gem da administracido. Investigaram-se empiricamente varias praticas
de ensino-aprendizagem da improvisagao organizacional a partir da
improvisagdo teatral, realizadas durante seis semestres letivos em um
componente curricular de graduagdo em Administragdo. A metodologia
qualitativa baseou-se em uma abordagem artistica e em diversas fontes
de informagio (contos, teatro, observacao direta, entrevistas coletivas e
documentos).

Resultados: Os resultados sao categorizados em implicagdes organiza-
das em quatro sinergias (légica da pratica, praticar a narrativa, criativi-
dade e corporeidade) e trés entropias (vergonha de praticar, medo de
errar e habito de dispersar) do uso da improvisagao teatral para o ensino
da improvisagdo organizacional no contexto de formagao de gestores
contemporaneos. Os resultados da pesquisa representam uma contri-
buicdo para o avango do conhecimento sobre improvisagao organizacio-
nal, na medida em que inauguram uma proposta de compreensao mais
precisa do ensino-aprendizagem da improvisagdo organizacional. Con-
tribuem também para relacionar dois campos do conhecimento (teatro
e administragao) em prol de uma constru¢ao de conhecimento que cola-
bora para o avan¢o da pesquisa e da pratica do ensino-aprendizagem da
improvisagao organizacional.

Palavras-chave: improvisagao teatral, improvisagao organizacional,
ensino-aprendizagem, teatro, gestao contemporanea
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Abstract

Purpose: This article aims to understand the implications of theatrical
improvisation in the teaching and learning processes of organizational
improvisation.

Originality/value: Management constantly deals with changes and
unforeseen events, as research on organizational improvisation has
shown for more than two decades. However, managers are still trained
to face stable situations and not those of organizational turbulence.
Management educators lack teaching and learning options aimed at
developing organizational improvisation skills.

Design/methodology/approach: The research is based on theories about
organizational improvisation, theater improvisation, and management
teaching-learning. Several teaching and learning practices of organiza-
tional improvisation based on theatrical improvisation were analysed —
practices of a curricular component of a Management undergraduate
program carried out during six academic terms. The qualitative method-
ology was based on an artistic approach and several sources of informa-
tion (short stories, theater, direct observation, press conferences, and
documents).

Findings: The results are categorized into organized implications
between four synergies (logic of practice, practice of the narrative, the
creativity, and corporeality) and three entropies (shame to practice,
fear of making mistakes, and habit of dispersing) of the use of theatri-
cal improvisation for teaching and learning organizational improvisa-
tion in the training of contemporary managers. The research results
contribute to the advancement of knowledge about organizational
improvisation, as they unfold a proposal for a more precise understanding
of teaching and learning of organizational improvisation. This study
also enhances the linkage between fields of knowledge (theater and
management), increasing of the knowledge that contributes to the
advancement of research and practice of teaching and learning organi-
zational improvisation.

Keywords: theater improvisation, organizational improvisation,
teaching-learning, theater, contemporary management
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INTRODUCAO

Na contemporaneidade, os gestores sdo cada vez mais demandados a
administrar situagdes complexas, imprevisiveis e repletas de incertezas
(Cunha, 2002; O’Toole et al., 2020). A agao permanente, continua, dindmica
e com forte componente de imprevisibilidade é um dos elementos que
demarcam a concep¢ao da improvisagido organizacional (Aranha & Garcia,
2005). Trata-se do momento em que a intuicdo orienta a a¢ao espontinea:
uma forma de melhorar a qualidade das a¢des tomadas no momento (Crossan
& Sorrenti, 1997), com os recursos disponiveis em tempo real, para atender
instantaneamente a demanda solicitada (Aranha & Garcia, 2005). A impro-
visa¢do acontece no momento em que ideia e execu¢ao de uma agao conver-
gem no tempo (Moorman & Miner, 1998a). E dentro de estruturas simples
que a improvisagao ocorre, porém de maneira complexa, evidenciando a
criatividade expressa (Hatch, 1999; Fisher & Barrett, 2019) na capacidade
de ter a ideia e de executa-la simultaneamente (Kamoche & Cunha, 2001).

Com efeito, a improvisa¢ao se manifesta durante a execugao do planeja-
mento em que as turbuléncias e incertezas decorrentes do ambiente externo
promovem tensdes e resisténcia em sua implementac¢ao (Nisula & Kianto,
2016; Malucelli et al., 2021; Wiedemann et al., 2021), fazendo com que sur-
jam e sejam executadas novas ag¢oes, criativas e originais, diferentes daquelas
planejadas (Aranha & Garcia, 2005; Nemkova et al., 2015). O potencial da
improvisagao esta relacionado a descoberta do futuro que a agio cria a medi-
da que ela se desenrola (Barrett & Bolt, 2007; Ciuchta et al., 2020; Cunha &
Clegg, 2019), de modo a gerar inovagido (Orlikowski & Hoffman, 1997;
Kyriakopoulos, 2011; Liu et al., 2018), considerar o contexto de consciéncia
compartilhada no desempenho do grupo (Bastien & Hostager, 1998) e evi-
denciar a espontaneidade da a¢gao com um alto grau de intui¢do (Crossan &
Sorrenti, 1997; Crossan, 1998; Orlikowski, 1996).

Varias atividades significativas do gestor contempordneo demandam
habilidades improvisacionais: empreendedorismo (Balachandra, 2019),
marketing (Borah et al., 2020), reflexividade (Abrantes et al., 2021) e elabo-
ragao de estratégias (Falkheimer & Sandberg, 2018). Além disso, a impro-
visagdo é uma aliada importante para a aprendizagem organizacional (Crossan
& Sorrenti, 1997; Fernandez & Kullu, 2019; Flach & Antonello, 2008;
Miner et al., 2001). Entretanto, a formag¢ao de gestores ainda é predomi-
nantemente orientada para lidar com rotinas, e nao com situagdes inespe-
radas, que, alids, s3o criticadas ou ignoradas como fontes de aprendizagem
(Vera et al., 2016; Pereira et al., 2016; Mannucci et al., 2020), de mudancas
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e de inovagdes (Kyriakopoulos, 2011; Liu et al., 2018). Essa orientagao é
mais dramatica quando lembramos que é antigo o pleito por formas de
abordar o desenvolvimento de gestores e lideres que abracem os ambientes
organizacionais complexos, dindmicos, cadticos, altamente subjetivos e
interacionais (Sutherland, 2013).

Carecemos de pesquisas sobre ensino-aprendizagem voltadas para o
desenvolvimento das habilidades de improvisagao organizacional. Encontra-
mos pesquisas sobre improvisa¢do organizacional que nao enfocam de forma
estruturada e sistemdtica como ensinar e aprender a habilidade de impro-
visar organizacionalmente. A parceria com profissionais das artes (Katz-
-Buonincontro, 2015) tem auxiliado o ensino-aprendizagem da gestao
(Baruch, 2006) e ajudado a entender melhor processos, contextos e atuagdes
do gestor organizacional (Diochon et al., 2019). Nessa direcio, as artes for-
necem uma contribui¢ao significativa (Taylor, 2007). A aprendizagem esti-
mulada pelas artes desperta o interesse pela criatividade e originalidade
(Nissley, 2010). Assim, as artes podem contribuir para a formagao do gestor
que busca desenvolver suas habilidades improvisacionais.

Se, por um lado, estamos desprovidos de pesquisas sobre como ensinar
e aprender a improvisagao organizacional, por outro, no campo das artes e,
em especifico, no campo do teatro, ha muitas experiéncias e pesquisas sobre
o ensino-aprendizagem da improvisagao teatral. O teatro é um meio podero-
so para desenvolver habilidades de criacao de narrativas (Clark & Kayes,
2019), em que a dramaturgia é usada para aprimorar os desafios sociais,
fisicos, criativos e reflexivos (Leberman & Martin, 2005). O teatro é uma
ancora para a aprendizagem reflexiva, com potencial de promover uma peda-
gogia inovadora na educa¢ao em administra¢ao (Leberman & Martin, 2005).
Entdo, por que nao capitalizarmos esse campo de conhecimento para inovar-
mos e desenvolvermos um ensino-aprendizagem mais efetivo da improvi-
sacio organizacional na area de administra¢ao?

O objetivo deste artigo é compreender as implica¢des da improvisagao
teatral nos processos de ensino-aprendizagem da improvisagao organizacio-
nal. A pesquisa ancora-se em teorias sobre improvisagdo organizacional,
improvisagao teatral e ensino-aprendizagem da administra¢do. Investiga-
ram-se empiricamente varias praticas de ensino-aprendizagem da improvi-
sa¢do organizacional a partir da improvisagao teatral, realizadas durante seis
semestres letivos em um componente curricular de graduacao em Adminis-
tracdo. A metodologia qualitativa baseou-se em uma abordagem artistica e
em diversas fontes de informagio (contos, teatro, observacao direta, entre-
vistas coletivas e documentos).
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Os resultados sao categorizados em implica¢cdes organizadas em quatro
sinergias (l6gica da pratica, praticar a narrativa, criatividade e corporeidade)
e trés entropias (vergonha de praticar, medo de errar e habito de dispersar) do
uso da improvisagdo teatral para o ensino da improvisa¢ao organizacional no
contexto de formacao de gestores contemporaneos. Os resultados da pes-
quisa representam uma contribui¢ao para o avan¢o do conhecimento sobre
improvisa¢do organizacional, na medida em que inauguram uma proposta
de compreensao mais precisa do ensino-aprendizagem da improvisagao
organizacional. Contribuem também para relacionar dois campos do conhe-
cimento (teatro e administragdo) em prol de uma construgao de conheci-
mento que colabora para o avango da pesquisa e da pratica do ensino-apren-
dizagem da improvisa¢ao organizacional.

O VALOR DO TEATRO NA EDUCACAO EM ADMINISTRACAO

Nas pesquisas em administracdo, o teatro ajuda a desvendar questdes
diversas: estruturas de gestdo diferenciadas (Orlikowski & Hoffman, 1997),
interacao de clientes na entrega de servigos (Carvalho, 2007), coer¢io e con-
trole da espacialidade organizacional (Vergara & Constant, 2004), debate
sobre poder e resisténcia (Boje, 2001) e dindmica criagao-gestao (Davel et al.,
2007). A parceria entre o teatro e administracdo aquece o debate sobre ino-
vagao (Christopher et al., 2017; Vera & Crossan, 2005; Crossan, 1998),
mudanga de paradigma, sustentabilidade gerencial, responsabilidade, ética
(Christopher et al., 2017), pratica, colabora¢io, espontaneidade, positivida-
de (Vera & Crossan, 2004, 2005) e erro (Flach & Antonello, 2008).

O teatro pode ser compreendido como tecnologia (Clark & Mangham,
2004) e dispositivo pedagdgico que engaja e educa (Fernandez & Kullu,
2019). O treinamento da improvisagio teatral (Vera & Crossan, 2005) for-
nece a base necessaria para a construc¢io da habilidade de narrativa (Meisiek,
2002) e de lideranga (Clark & Kayes, 2019) ao considerar os papéis organi-
zacionais (Clark & Mangham, 2004), promover a aprendizagem (Crossan,
1998; Fernandez & Kullu, 2019; Flach & Antonello, 2008; Miner et al.,
2001) e levantar o debate sobre comportamento organizacional (Fernandez
& Kullu, 2019). A improvisago teatral nos ajuda a entender como melhorar
a relagdo com o tempo (Vera & Crossan, 2005; Flach & Antonello, 2008),
quando n3o ha o tempo desejado para os planejamentos e as ponderagdes
(Crossan et al., 2005). A pratica da improvisagao teatral garante um espago
em que o aprendiz pode canalizar sua energia e emog¢ao em um ambiente
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estruturado (Fernandez & Kullu, 2019), de modo a experimentar o poder da
transformacgao por meio da catarse teatral (Meisiek, 2004).

O teatro opera como uma poderosa metafora (Mangham, 1984, 2005;
Crossan et al., 2005) para entender e descrever nossa atividade cotidiana
como cidadaos e trabalhadores (Mangham, 2005; Meisiek & Barry, 2007).
Com efeito, o teatro permite mobilizar for¢as para o desenvolvimento de
habilidades dialégicas (Cavedon, 2007), criativas, relacionais (Chasserio &
Gosse, 2007) e de confianga (Coopey, 1998). Apesar de o teatro ser uma
fonte poderosa de conhecimento e aprendizagem na administragio e apare-
cer nas pesquisas sobre ensino-aprendizagem hé algum tempo, nenhuma
pesquisa enfocou de forma central, robusta e plena a mobiliza¢ao dessa arte
para o ensino da improvisa¢ao organizacional.

Do ponto de vista histérico, muito se perdeu sobre a improvisa¢ao tea-
tral (Chacra, 1983), que integra o improviso no proéprio espetaculo, combi-
nando tragos estéticos com aspectos politicos e sociais (Meyerhold, 1968).
O surgimento da pratica de improvisa¢ao aconteceu nas representacoes
dionisiacas (ditirambos) na Grécia antiga, com estruturas de ritual e carater
religioso, integrando uma série de expressdes mimo-dramaticas improvisa-
das (Chacra, 1983). Os mimos eram espetaculos improvisados apresentados
em pragas publicas onde os atores exerciam, na pratica, os seus principios
artisticos. Nesses espetaculos, os atores atendiam apenas a experiéncia ime-
diata de contato com o publico, expondo suas opinides sobre politica e com-
portamento (Hauser, 1972). Com a commedia dell’arte, o teatro improvisado
passa a ser considerado arte (Moussinac, 1957). Enquanto houver teatro,
haverd improvisagao, pois a partir dela é possivel trazer inovagdes para a
criacdo cénica (Chacra, 1983). E uma prética que auxilia tanto atores profis-
sionais (Berthold, 2001; Roubine, 2003) quanto nio atores (Moreno, 1977;
Spolin, 1970; Johnstone, 1979).

A improvisacao teatral traz vitalidade para o campo do teatro a medida
que ativa a emogao do aqui e agora, em que cada representa¢ao ¢ um acon-
tecimento coletivo que difere de acordo com a espontaneidade do momento
(Boal, 2003). De modo geral, todos os nomes do teatro moderno se valem da
improvisa¢do, num grau maior ou menor, seja na preparagio de espetdculos,
seja na apresentacgio deles (Chacra, 1983). Antonin Artaud (1896-1948),
Meyerhold (1874-1940), Brecht (1898-1956), Stanislavski (1863-1938) e
Augusto Boal (1931-2009) sido exemplos de nomes que fizeram do teatro
uma linguagem da improvisagdo, com a emogio do aqui e agora rompendo
com a formalidade. Uma dimensao central nas pesquisas sobre a improvisa-
¢ao teatral é a espontaneidade (Moreno, 1977; Spolin, 1970; Johnstone,
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1979; Boal, 2003; Chacra, 1983; Meyerhold, 1968; Hauser, 1972; Berthold,
2001; Roubine, 2003; Moussinac, 1957), expressa pela busca de liberar as
pessoas de padrdes mais mecanizados que vao enrijecendo o ser durante sua
vida adulta, que, por algum motivo, parou de estimular os seus sentidos e as
suas observacdes de mundo (Moreno, 1977).

A espontaneidade é um eixo central das teorias de improvisagao teatral,
pois destaca suas principais dindmicas: a logica da pratica, a corporeidade, a
criatividade e a narrativa. A espontaneidade é natural na crianga, mas se
perde no caminho da vida adulta, mesmo estando relacionada com os senti-
dos e suas reagbes para com as sensagoes (Moreno, 1977). O exercicio dessa
espontaneidade ocorre pela experimentagao continua, que encontra acolhi-
mento no teatro e na improvisagio teatral. A légica da pratica dentro do
teatro pressupde um acompanhamento da mudanca de mundo e da capaci-
dade de se relacionar diariamente com essa mudanca. Aprendemos por meio
da experiéncia. O que chamamos de talento pode ser traduzido como uma
maior capacidade individual de experimentar a espontaneidade, garantindo
o envolvimento em niveis intelectual, fisico e intuitivo (Moreno, 1977; Spolin,
1970; Johnstone, 1979).

A corporeidade associada a espontaneidade é evidenciada quando enco-
rajamos a liberdade de uma expressao fisica (Spolin, 1970). O ator cria a
realidade teatral, fisicalizando a sua ideia com o corpo. Quando se trabalha
com atores e nio atores, é possivel perceber a mesma dificuldade: chegar
perto de si mesmo e explorar sua criatividade até chegar a uma condi¢ao
espontdnea (Spolin, 1970). S6 acertamos depois de errar muito. O caminho
para a espontaneidade nao é solitario, pois ele é fruto da construgao das
relagdes (Johnstone, 1979). Os aspectos ligados a corporeidade impregnam
os atos e ampliam o repertério de a¢des e solugdes. Essa capacidade nao é
absorvida somente no campo mental e na associa¢ao de ideias, mas também
na forma como elas sao expressas e defendidas com o corpo. A improvisagao
teatral, impulsionada por suas caracteristicas de jogo (por exemplo, divisao
em grupos), desmonta a ideia de competi¢ao ao afirmar que cada um tem
sua forma de fazer. Assim, o teatro viabiliza a espontaneidade e a leveza, que
estimulam, consequentemente, o espirito de cooperacdo (Spolin, 1970) e de
apropriagao de uma seguranga pessoal em arriscar.
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IMPROVISACAO TEATRAL NA APRENDIZAGEM
DA IMPROVISACAO ORGANIZACIONAL:
UMA PRATICA DE ENSINO UNIVERSITARIO

A pratica educacional

A dimensao empirica da pesquisa é ancorada em uma pratica educacio-
nal que aconteceu na Escola de Administra¢cao da Universidade Federal da
Bahia (EAUFBA) e teve como objetivo a aprendizagem da improvisagao
organizacional. As atividades do quotidiano educacional envolviam trés
eixos: contetudo, pratica organizacional e pratica teatral. No eixo “contetdo”,
os estudantes liam material tedrico sobre trés temas: improvisagdo organi-
zacional, improvisagao teatral e gestao de projetos culturais. No eixo “prati-
ca organizacional”, os estudantes realizavam um festival de empreendedo-
rismo nas artes (Festival de Artes Empreendedoras — FAE), que exigia a
habilidade de improvisar durante o processo de criagcao e gestao desse even-
to. No eixo “pratica teatral”, ministrado pela coautora deste artigo, os estu-
dantes exercitavam regularmente a improvisagdo teatral em sala de aula.
Esses exercicios eram diversos, envolvendo um aquecimento e atividades de
improvisagdo. O componente curricular envolvia uma série de trabalhos e
atividades de avaliacdo (Tabela 1).

Tabela 1
Trabalhos e atividades do componente curricular
Trapglho ou Definicdo Descricdo
atividade
Al Pratica teatral Exercicios de aquecimento (jogos, relacdo espacial e diccdo) e
improvisacdo teatral (14 aulas).
Al Pratica Aulas tedricas sobre producdo e planejamento (sete aulas),

organizacional exercicios praticos de planejamento individual e em grupos (oito
aulas), realizacdo do evento (dois dias extras) e avaliacGes
(duas aulas).

A3 Artista para a Composicdo da programacdo do FAE com artistas: cada
programacao estudante tem a responsabilidade de convidar, no minimo, dois
artistas.
T1 Pratica Definicdo de conceitos, criacdo de projeto de captacdo de
organizacional recursos, visita a potenciais patrocinadores, criacdo de uma carta

de apresentacdo e criacdo de um plano de acdo.

(continua)
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Tabela 1 (conclusdo)
Trabalhos e atividades do componente curricular

Trabalho ou N -
. Definicdo Descricdo
atividade
T2 Conto de Narrar uma histéria na forma de conto que registre e comunique
improvisacdo a esséncia do aprendizado realizado no componente curricular.

organizacional 0 estudante tem como fonte da ficcdo: ele mesmo, como um
personagem, e a viveéncia da organizacdo e da gestdo do FAE
como ambiente da histdria. Envolvente, o conto deve descrever
Como o personagem integra e relaciona a habilidade de
improvisar no teatro e nas organizacdes.

T3 Didriode bordo  Descricdo regular e detalhada de como cada estudante vivencia e
de aprendizagem aprende com as atividades, enfocando desafios, planejamentos,
Criatividades, improvisacBes, inovagdes, comportamentos,
transformacBes pessoais e trabalho coletivo.

T4 Avaliacdo Realizacdo de criticas colaborativas com o trabalho dos colegas,
colaborativa escolhendo as 10 criticas mais significativas e refletindo sobre
seu valor no processo de aprendizagem pessoal.

A4 Entrevista Avaliacdo coletiva durante a Gltima aula sobre todo o processo
semiestruturada  de vivéncia e aprendizagem de cada estudante no componente
coletiva curricular.

Fonte: Elaborada pelos autores.
O Festival de Artes Empreendedoras como arena de pratica

O FAE é um encontro cultural que aproxima artistas, universidade e
sociedade. E uma organizacio temporaria, baseada em projeto, em que a
improvisagio é intensa e sempre requisitada por seus gestores. E a arena
ideal para a prética e aprendizagem da improvisa¢do organizacional, um
espaco de apreciacdo e reflexao estética que proporciona aprendizagens,
conhecimentos e descobertas. O publico era constituido por estudantes,
familiares, professores, funcionarios e cidadaos da cidade. A programagao
apresenta artistas da cidade que expdem sua arte e explicam seus esforcos
empreendedores.

Na universidade, o FAE acontece durante dois dias em cinco espagos
predefinidos:

*  Sabor inovador: espago destinado a gastronomia e as pesquisas de expe-
riéncias distintas de sabor, envolvendo debates sobre precos, valores nu-
tricionais e solugdes criativas de vendas, de logistica e de distribuigao.
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*  Circulo de ideias: espago para rodas de debates com artistas, gestores da
cultura (publico e privado) e profissionais da comunicag¢ao voltados para
a area da cultura, com relato de experiéncias bem-sucedidas.

* Arte experiencial: espaco com oficinas de costura, grafite, danca e expo-
sicoes.

*  Espetdculo revelado: espago destinado aos espetdculos de danga, teatro e
circo, e que terminava com um bate-papo entre os artistas e o publico.

*  Som empreendedor: espago com apresentagao de artistas solos e bandas da
cidade com trabalhos autorais.

Para a organiza¢ao do FAE, a primeira atividade era compor a programa-
¢ao, e cada estudante deveria convidar um artista ou um profissional da area
da cultura. Em seguida, a turma era dividida em trés equipes que colocavam
em pratica o planejamento de gestao, estruturado em trés etapas: pré-produ-
¢ao, produgio e pds-producio. Cada equipe tinha uma fun¢ao definida em
cada uma das etapas.

Metodologia de pesquisa

De tradi¢ao qualitativa, esta pesquisa adotou a abordagem metodolégica
artistica (Barone & Eisner, 2012), que potencializa processos e resultados e
contribui para a geracdo de conhecimentos. Existem seis caracteristicas
principais que distinguem a pratica de arte como metodologia: ideias, iden-
tidade, histdria, estrutura, espago e alcance (Sullivan, 2010). Um aspecto
importante para o debate metodoldgico é o carater libertador das artes, que
fornece novos meios de expressao e, com isso, novos caminhos para geragao
de ideias.

O campo empirico consistiu na pratica educacional em um componente
curricular do curso de Bacharelado em Administracdo na EAUFBA, que
ocorreu por seis semestres consecutivos. Dois professores conduziram o
processo: um com formagao em teatro e outro em administragao. As respos-
tas ao planejamento eram dadas pelos estudantes em trabalhos e atividades
que garantiam avalia¢do e nota para aprova¢ao no componente curricular
(Tabela 1), a0 mesmo tempo que operavam como fontes de informagao (a
observacdo direta, os documentos e as entrevistas coletivas) para esta pes-
quisa (Tabela 2). Todos os estudantes envolvidos foram informados da pesqui-
sa e da confidencialidade das informagdes. Consequentemente, os estudantes
deram consentimento esclarecido e livre para participarem da pesquisa.
Cada semestre letivo representa uma experiéncia de ensino-aprendizagem
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que designamos pelos seguintes termos: Exp#1, Exp#2, Exp#3, Exp#4,
Exp#5 e Exp#6. Os estudantes foram identificados por letras maitsculas do
alfabeto: A, B, C, D etc. Em cada experiéncia, iremos citar entrevistas coletivas
(exemplo: Ent-Exp#1), documentos (diario de bordo — exemplo: DbEstC-
-Exp#1; contos — exemplo: CoEstH-Exp#6) e observa¢des (exemplo: Obs-
-Exp#3).

Tabela 2
Técnicas de interacéo com o material empirico
Técnica T;iib\zldhaodgu Definicdo Tipo de narrativa
Observacdo Al Pratica teatral Artistica
direts Ae Pratica organizacional Expositiva, reflexiva, descritiva
A3 Artista para a programacdo Descritiva, reflexiva
Documentos T1 Pratica organizacional (sala de aula  Descritiva, reflexiva, artistica,
e ambiente virtual) expositiva
T2 Conto de improvisacdo Artistica, reflexiva, descritiva,
organizacional expositiva
T3 Didrio de bordo de aprendizagem Reflexiva, descritiva
T4 Avaliacdo colaborativa Reflexiva
Entrevista A4 Semiestruturada e coletiva Reflexiva

Fonte: Elaborada pelos autores.

*  Observagdo direta: A arte é uma fonte rica de informacao e conhecimento,
como atestam as trés primeiras atividades do componente curricular. A
atividade A1 é a pratica da improvisagao teatral, essencialmente pratica
e artistica, que era realizada regularmente em sala de aula. Por meio da
improvisacgao teatral, os estudantes vivenciavam e comentavam as
improvisagOes feitas pelos colegas e as préprias. A A2 foi desenvolvida
em grupo. Nela, os estudantes precisavam planejar e gerir as agdes para
a realizagdo do FAE. Os debates, as combinagdes e as negociagdes entre
equipes eram um constante exercicio de organizag¢do interna de objeti-
vos e de narrativa. Todos os planejamentos eram debatidos entre as
equipes, enfatizando as improvisagdes que ocorriam e que eram identi-
ficadas. Na A3, era preciso sair a campo e convidar um artista para com-
por a grade de programacao do FAE. Era a primeira experiéncia pessoal
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em que os estudantes conseguiam identificar momentos nos quais pre-
cisavam improvisar. A observagio direta (De Ketele & Roegiers, 1993)
dos estudantes foi realizada nos momentos de improvisagao teatral e de
improvisagao organizacional. Foram observadas e descritas em didrio
de campo todas as manifestagdes ligadas a espontaneidade, criatividade
e narrativa.

Documentos: No T1, os estudantes detalhavam o planejamento para a
realizacao do FAE. Esses detalhamentos foram observados durante as
atividades (A1, A2 e A3). O diario de bordo (T3) constitui o registro
detalhado de cada estudante sobre seu processo de aprendizagem, refle-
xividade e experimenta¢do. O conto (T2) é um exercicio artistico de
transformar algumas anotagdes do didrio de bordo em uma pega de lite-
ratura. Nessa atividade, o estudante deveria considerar-se um persona-
gem passando pelas distintas situagdes a que ficou exposto durante a
realizagao do FAE. O T4 foi o registro das criticas contributivas que os
estudantes realizavam sobre os trabalhos dos colegas.

Entrevistas coletivas: No tltimo dia de aula, com toda a turma, acontecia
uma roda de conversa guiada pelos professores, em que cada estudante
avaliava a propria experiéncia (teatral e organizacional) e a propria apren-
dizagem (A4). O que um estudante dizia servia de estimulo para que os
outros também se posicionassem. Perguntas norteadoras: “Depois de
viver essa experiéncia, o que aprendi e como mudei?” e “Como minha
aprendizagem da improvisagao teatral impactou minha aprendizagem
da improvisagio organizacional?”.

Andlise da narrativa: O material empirico — didrios de observagio, docu-
mentos e entrevistas — foi analisado com base na andlise de narrativa
(Bogdan & Biklen, 1994; Bueno et al., 2006; De Ketele & Roegiers,
1993; Maitlis, 2012) a partir de uma légica indutiva e recursiva. A pri-
meira etapa de andlise consistiu em identificar e descrever as principais
narrativas que relacionavam o teatro a improvisagao teatral. Em segui-
da, todo o material foi novamente analisado a partir das principais nar-
rativas que emergiram na primeira etapa de andlise. Na segunda etapa,
o foco recaiu na constru¢ao de categorizagao para explicar as principais
contribui¢cdes do teatro para o ensino-aprendizagem. As categorias
emergentes foram aglutinadas em torno de duas categorias centrais:
sinergias e entropias, que o teatro gerava no ensino-aprendizagem da
improvisacao organizacional. Na terceira etapa de andlise do material
empirico, as categorias construidas foram refinadas, descritas e refleti-
das a luz das suas principais repercussoes.
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RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa empirica foram organizados em duas catego-
rias: sinergias e entropias. As sinergias da improvisac¢ao teatral representam
efeitos positivos que o teatro apresentou no processo de ensino-aprendiza-
gem da improvisagio teatral. As entropias sao as dificuldades e os desafios
gerados pela improvisacdo teatral no contexto do ensino da improvisagao
organizacional.

Sinergias da improvisacao teatral no ensino-aprendizagem da
improvisacao organizacional

Légica da pratica

Em sala de aula, os estudantes praticam regularmente a improvisagao
teatral, que acontece por meio de exercicios de aquecimento (Apéndice 1) e
jogos de constru¢ao de cena (Apéndice 2). Todos ficam em pé e mobilizam
plenamente os corpos. A improvisagao organizacional acontece nas ativi-
dades praticas de organizacio e gestao do FAE. A prdtica, entdo, vai da sala
de aula até o ambiente externo, integrando a pratica da improvisagao teatral
em sala de aula com a pratica da improvisa¢ao organizacional do evento.
Entdo, quando o teatro se integra ao ensino, a logica da pratica, que geral-
mente rege a cultura do teatro, passa a impregnar a cultura de ensino-apren-
dizagem em Administra¢do. A légica da pratica teatral produz uma préatica
de aprendizagem que abraca a complexidade ao provocar as praticas corpo-
ral, sensorial e emocional dos estudantes. O teatro proporciona um envolvi-
mento integral entre o objetivo do exercicio de improvisa¢do, o corpo, 0s
sentidos e as emog¢des (CoEst#H-Exp#6).

Na logica teatral da pratica, é preciso primeiro realizar algo para depois
refletir sobre o ocorrido, pois o que movimenta a cena teatral é a agdo
(Obs-Exp#4). No ensino-aprendizagem da improvisa¢ao organizacional, a
pratica se torna uma légica predominante. Acostumados com a leitura e dis-
cussao de textos tedricos, sentados de frente para o professor, os estudantes
relatam um choque cultural ao serem envolvidos pela légica do teatro. Con-
frontam a légica da teoria-reflexao com a légica de aprender algo pela prati-
ca, envolvendo o corpo de forma mais intensa e ampla (Obs-Exp#4). Em
suas experiéncias anteriores de ensino-aprendizagem tradicional, os estu-
dantes relatam que eram raras as possibilidades de vivenciar o tempo pre-
sente em uma atividade pratica que mobilizasse o corpo e estimulasse as
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interacdes, sensacdes e transformacdes (Obs-Exp#3). A pratica agrega
dimensdes para além da atividade mental.

Com efeito, a pratica incorpora elementos que envolvem as sinapses do
corpo, de modo a movimentar o corpo e a mente e provocar emogoes e sen-
sagOes diversas. Como a pratica virou rotina nas aulas, em cada uma delas,
os estudantes aprendiam praticando, interagindo e sentindo diferentes
experimenta¢des (Obs-Exp#4). A logica da pratica estimula as sensagdes
porque abre a possibilidade de sentir. A imagem de um trem desgovernado
¢ muito boa para explicar as sensagdes dos estudantes ao praticarem a
improvisagao teatral (Obs-Exp#2). Para os artistas, essa é a energia da cria-
¢ao que materializa uma inquieta¢io de forma estética (CoEst#F-Exp#4).

Praticar a narrativa

A narrativa é comumente associada ao ato de falar, mas, na improvisa-
¢ao teatral, o individuo nao fala somente com a prépria voz, e sim com todo
o corpo. A narrativa requer organizar ideias, eventos e agbes em uma sequén-
cia para que as histdrias sejam contadas de forma significativa e envolvente.
No teatro, a narrativa exige uma integra¢ao entre voz, COrpo e mente, que
garante forca e precisdo ao que estd sendo feito na pratica (Obs-Exp#1).
Durante as improvisagoes teatrais, a narrativa é sempre estimulada e execu-
tada em tempo real, visto que as agdes vao sendo executadas quase ao
mesmo tempo em que sao criadas (DbEstB-Exp#2). Para uma improvisacao
acontecer, é fundamental aceitar a situagao e ser positivo. A regra bdsica
para a improvisagao teatral é a positividade, pois, a partir da aceitacao de
uma ideia ou proposta, as associagdes se tornam possiveis, e essa aceitagiao
é traduzida na construgio coletiva das narrativas. A negacao traz bloqueios
e impedimentos para a associacao de ideias e para a sequéncia da improvisa-
¢ao (Obs-Exp#1). A pratica teatral fortalece a narrativa coletiva que explica
a relagao de complementaridade entre planejamento e improvisagao. Quan-
do a realiza¢ao é desprovida de planejamento, s6 se pode contar com a sorte
(CoEst#H-Exp#6).

A narrativa € tdo essencial na pratica da improvisagao teatral quanto na
pratica de aprendizagem da improvisagao organizacional. A pratica teatral
proporciona um exercicio de pratica narrativa que oferece uma dinamica
coletiva de cooperagdao. Quando nao existe uma boa integragao entre o estu-
dante e o que ele precisa fazer, emerge uma narrativa competitiva e defensi-
va (Obs-Exp#2). Algumas posturas equivocadas de competi¢ao aparecem no
sentido de se defender de algo (Obs-Exp#2). Considerar e respeitar a exis-
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téncia do outro no ambiente organizacional desenvolve um sentido de per-
cepcao de equipe e de cooperagdo que pode ser observado na constru¢ao
positiva e coletiva da narrativa. E um contraponto  ideia de disputa, causan-
do impacto na percepc¢ao de si mesmo diante do outro. Isso amplia a capaci-
dade de aprendizagem em ambientes que respeitam a diversidade e a coope-
racao (Obs-Exp#2), pontos basilares da improvisagao organizacional.

Na improvisagdo teatral e na organizacional, a pratica de uma narrativa
a partir da negacao da contribuic¢io alheia prejudica o processo criativo que
subjaz a improvisa¢ao (CoEst#G-Exp#6). O espirito de coopera¢ao nasce da
aceita¢do do problema e da incorporagao deste como ideia inicial para a
transformacio (Obs-Exp#2). E preciso enfrentar o problema de maneira
positiva, de modo a soluciona-lo de forma criativa e aproveitar o momento
para construir confianca individual e coletiva. Durante a improvisacao tea-
tral e a organizacional, a competi¢ao deve ser contra o tempo, e nao entre as
pessoas (CoEst#G-Exp#6). A cooperagao garante a complementaridade de
acOes e pensamentos que culminam na criagido e exposi¢io de diferentes e
surpreendentes narrativas. Esse é o caminho para aumentar o repertério de
solugdes a fim de lidar com situa¢des imprevistas tanto na caminhada pes-
soal quanto na coletiva e profissional (Obs-Exp#2).

Na pratica da improvisagio teatral, as sinergias acontecem quando
somos positivos e abracamos a imperfeicio. E preciso estar conectado com
o tempo presente, estimulando a presenca integral do corpo e da mente
(Obs-Exp#6). Por meio da narrativa criativa, é possivel ilustrar o excesso de
confianga, que faz negligenciar um planejamento, a cautela em demasia, que
impede de arriscar e dar passos mais significativos, e também a inexperién-
cia positiva, que permite a concentragio e o envolvimento (CoEst#H-Exp#6).

Praticar a criatividade

Os jogos de improvisagao teatral sdo apresentados inicialmente como
brincadeiras, revelando uma forga interna que nem os estudantes sabem que
tém. Os estudantes ndo cansam de se surpreender ao longo do processo de
aprendizagem (Obs-Exp#4). A brincadeira é um campo de aprendizagem
pouco explorado no ambiente organizacional, mas é revelador nas a¢des e no
envolvimento dos estudantes. A primeira relacdo que o jogo traz é com as
regras. Todo jogo possui regras que garantem a organizagao e autonomia de
todos naquele espago de tempo definido. Assim, todos conhecem os seus
limites e seus companheiros (Obs-Exp#2) de improvisagao.

No mundo organizacional, conhecer as regras é o mesmo que conhecer
o planejamento e os limites (CoEst#A-Exp#6). A falta de conhecimento dos
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limites causa retrabalho e cansago. Como a improvisacdo é um desvio de
caminho, torna-se fundamental conhecer bem os limites desse caminho que
é o planejamento. Antes de existir a necessidade de desviar-se do caminho,
que é a improvisagio, é preciso conhecer bem os caminhos estabelecidos
(Obs-Exp#2). As regras sdo os limites necessarios para que a criatividade
possa agir, pois ela é uma resposta do corpo quando um limite se apresenta
e requer transposi¢cao (Obs-Exp#4).

As regras constituem o que garante a justi¢a dentro de um jogo, e o co-
nhecimento delas é o que evidencia a liberdade de jogar. A verdadeira liber-
dade estd em conhecer as regras e se relacionar bem com elas (Obs-Exp#4).
Conseguir responder a uma pratica de improvisagao teatral caracteriza um
exercicio de liberdade, em que a resposta dada serd uma sintese entre a per-
gunta que foi feita e a capacidade do estudante de refletir e trazer uma pro-
posta quase no mesmo momento em que ¢é feita a pergunta (Obs-Exp#2).
Os estudantes destacam, tanto oralmente quanto por escrito, a percep¢ao
positiva da liberdade relacionada a criatividade (Obs-Exp#1-6).

Proporcionar um ambiente convidativo em que os estudantes se sintam
a vontade para despertar e exercitar a criatividade é um desafio em sala de
aula, que ja pressupde, por parte deles, um receio sobre o que sera feito no
componente curricular (Obs-Exp#4). Nesse contexto, a brincadeira ajuda no
contato com o outro e na assimilagao das regras para a constru¢io da cora-
gem de se expor sem a busca pelo certo e pelo errado (Obs-Exp#2).

Praticar a corporeidade

A improvisagdo teatral revela que a sala de aula é um pedago do mundo
composto por distintas pessoas que trazem em si muitas informag¢des sobre
suas vidas e a forma como se desenvolveram até aquele instante (Obs-
-Exp#1). Ao praticarmos a improvisagao teatral, transformavamos as agdes
relatadas em sensagbes representadas com o corpo, e nao somente com a
mente, em seu exercicio interno de anulagio do movimento e da agao (Obs-
-Exp#2). Essa atividade corporal ajuda a quebrar preconceitos a partir das
reflexdes sobre os acontecimentos vivenciados e observados (Obs-Exp#1).
O artista do teatro usa o poder transformador da arte como pratica interati-
va, resistente e como meio de mudanca individual, coletiva e cultural. Os
desdobramentos conquistados sdo visiveis no corpo, pois as sensagoes e per-
cepgdes sao transformadas a cada nova experiéncia de envolvimento emo-
cional. E justamente isso que garante novas possibilidades. O teatro possui
abertura suficiente para se relacionar com outras praticas e desencadear
sinergias e entropias que se complementam.
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O trabalho em equipe nao acontece de forma simples, mas as questdes
que surgem refletem a falta de habito em tomar decisdes e objetivar em sala
de aula. Isso ocorre porque ja existe um entendimento marcado no corpo
que estabelece que quem toma as decisdes é o professor, e, quando o estu-
dante é convidado a ser um protagonista de sua aprendizagem, ele precisa
desenvolver uma relagdo com o tempo presente diferente da que conhecia, o
que causa muito impacto (Obs-Exp#4). A auséncia da pratica na vida das
pessoas faz com que elas precisem de alguém orientando o que fazer. Na
pratica do componente curricular, isso ficou evidente (Obs-Exp#4). A busca
pela experimentagao da improvisagao organizacional proporcionou um exer-
cicio de autonomia e concentra¢io na atividade a ser executada. O ciclo da
improvisa¢ao organizacional era continuo: planejar, executar, improvisar,
planejar de novo, executar de novo, improvisar e avaliar constantemente o
trabalho e as improvisa¢des praticadas. Se o planejamento estava coerente
ou nao, era preciso ter foco pleno na pratica (Obs-Exp#2).

E visivel a desarticulacio de alguns estudantes com seus préprios cor-
pos, tanto na percepc¢io das habilidades fisicas que possuem — velocidade,
ritmo e reflexo — quanto nas interagdes com o colega — for¢a, conexao e acei-
tacdo. Em sua grande maioria, s3o jovens e sedentarios (Obs-Exp#2). O
estudante entende rapidamente que improvisar nao ¢ fazer alguma coisa de
qualquer jeito. Para improvisar, é preciso ter preparo. Independentemente
da area de atuagdo profissional, para improvisar é preciso ter um planeja-
mento bem definido e com caminhos elaborados. A improvisa¢ao acontece
quando um desses caminhos é interrompido e outro caminho precisa ser
criado ao sabor do momento. Improvisar é despertar no corpo uma interli-
gacao entre todas as suas partes (CoEst#I-Exp#6). Trabalhar a pratica requer
otimismo, positividade e transmissdo de seguranca no olhar (CoEst#F-
-Exp#6), habitos que podem ser aprendidos e praticados.

As crengas, os bloqueios, a felicidade e a davida nao estao somente no
que estd sendo dito, mas estao impregnados no corpo e na forma como os
estudantes lidam com os eventos que surgem. Uma tensdo prévia ja existe
mesmo antes de iniciar qualquer atividade, seja ela pratica ou tedrica (Obs-
-Exp#5). H4a uma distancia grande entre o que queremos fazer e o que faze-
mos, e isso pode ser evidenciado pela distancia entre os estudantes e os pro-
prios corpos (Obs-Exp#2), que é reduzida pela pratica da improvisagao teatral.
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Entropias da improvisacao teatral no ensino-aprendizagem da
improvisacdo organizacional

Vergonha de praticar

O teatro é um potente articulador de apropriacdo de mecanismos do
préprio corpo. Entretanto, as vezes, essas praticas sao postas de uma forma
que inibem a participagdo. Alguns estudantes relataram traumas de expe-
riéncias anteriores (DbEstL-Exp#1) e a dificuldade de aceitar as dindmicas
teatrais em sala de aula devido a vergonha (DbEstC-Exp#5). A realizacao de
um FAE foi o ponto de mudanga para muitos estudantes ao desafiarem seus
limites pessoais (Obs-Exp#2). Alguns chegam a vivenciar certo panico ao
terem que se relacionar com um colega para realizar uma atividade em sala
de aula (DbEstC-Exp#2).

O condutor do trabalho ndo deve dar vazao a esse sentimento se ele
surgir, pois se trata de uma defesa. Em uma narrativa, uma estudante disse
nunca ter sentido tanta vergonha ao fazer os exercicios de aquecimento em
que era preciso que todos fizessem careta uns para os outros. Tratava-se de
uma dindmica ladica de desinibi¢do. Facilmente a sala é contagiada por uma
sequéncia de risos e gargalhadas, que provocam uma mudanga no ambiente
e nas relacdes. Ela descreveu o que sentiu fisicamente com arrepios na pele,
garganta seca e vontade de sair correndo para relatar, na sequéncia, a alegria
de ter passado por aquela experiéncia, libertando-se de vez da vergonha de
estar diante dos colegas de sala (DbEstD-Exp#2). Costuma sentir vergonha
o individuo que possui pouco habito de se expor diante do outro ou aquele
que nao se encontra preparado para o momento de se colocar diante de
alguém (Obs-Exp#6).

A vergonha pode ser induzida pelo ridiculo, por insultos ou pela exposi-
¢ao publica da vulnerabilidade ou fraqueza de uma pessoa ou um grupo. Ela
ataca e provoca a sensacio de diminui¢io da dignidade humana. E uma con-
di¢ao complicada, frequentemente responsavel por deixar passar importan-
tes experiéncias e aprendizagens (Obs-Exp#3). O trabalho pratico evidencia
a importancia de proporcionar um momento de protagonismo. Na universi-
dade, é comum o tipo de aula em que o estudante passa despercebido, o que
estimula o comportamento envergonhado durante varios semestres segui-
dos. Esse hdbito em sala de aula vai alimentando a vergonha dos estudantes
em expor ideias e vontades (DbEstC-Exp#2). A vergonha é emoc¢ao registra-
da no corpo. Estar livre diante do outro, sem a preocupagao de pensar sobre
0 que o outro esta pensando, confere seguranca em arriscar e construir a
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partir de ideias préprias, respondendo com criatividade aos estimulos exter-
nos (CoEstH-Exp#5).

Medo de errar

O medo de errar na improvisagao teatral surgiu muitas vezes, e, em
alguns momentos, foi possivel conversar sobre esse assunto. A fala é sempre
a de vencer o medo (Obs-Exp#4). E preciso aproveitar o ambiente de brin-
cadeira que o teatro traz para envolver o estudante e estimula-lo a arriscar.
E preciso lembrar que as artes saem da vida educacional cedo demais e, em
muitos casos, nunca mais retornam, deixando uma lacuna dolorida na forma-
¢ao integral, pois, cada vez que a pessoa tem que se expor, ela enfrenta difi-
culdades devido ao medo de errar (Obs-Exp#2). O medo de errar, de falar,
de agir, a preocupacao com os olhares dos outros e a dificuldade de ouvir, de
aceitar propostas e de ser positivo sio os maiores bloqueios para a pratica da
improvisagao organizacional (Obs-Exp#5). Assumir que errou ou que falhou
em determinado momento do processo constitui uma experiéncia de liber-
dade e uma ponte para o entendimento de que o erro leva a lugares diferen-
tes e que é possivel aprender com eles e também aproveita-los (Obs-Exp#2).
O erro identifica falhas na comunicacao e falhas de entendimento. Isso acar-
reta pouco reconhecimento das pequenas conquistas cotidianas, além de
dificultar o aproveitamento regular das aulas pelo excesso de desconfianga
sobre aonde vai levar toda a experimentacao.

Habito de dispersar

A improvisagdo teatral envolve o estudante com ele mesmo e exige um
exercicio pleno de presenca entre o corpo e a mente. E muito comum que os
estudantes usem a sala de aula para pensar em outras coisas. O exercicio da
improvisagao organizacional representa um choque para os estudantes que
ja tém uma cultura de curso internalizada. Outros componentes curriculares
comecam com atividades mais brandas, tendo seus trabalhos intensificados
no decorrer do semestre. Na pratica de realizacdo de um FAE e da improvi-
sa¢do organizacional, o estudante comeca a ter uma dindmica acelerada em
sala de aula e fora dela desde o primeiro momento (DbEstG-Exp#2). O com-
ponente curricular causa impacto quando ele percebe que, desde o primeiro
momento, vai precisar estar plenamente presente (Obs-Exp#4).

A dispersdo, muitas vezes, é involuntdria e acontece por habito cotidia-
no (CoEstl-Exp#4). Muitos pensamentos e sentimentos compdem o estado
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emocional no momento em que o estudante estd em sala de aula (Obs-
-Exp#4). No inicio das aulas, sempre vindo de um periodo de férias, o estu-
dante tem o habito, herdado de outros componentes curriculares, de ter o
primeiro dia de aula de ajustes e conversas sobre o andamento das ativida-
des e avaliacbes. Em contraste, os estudantes ficam chocados ao serem exi-
gidos em uma atividade pratica (CoEst#G-Exp#6). Houve quem registrasse
certa saudade de componentes curriculares que passam conteidos escritos
e que cobram conhecimentos por meio de uma prova escrita (DbEstK-Exp#1)
como forma de garantir o baixo comprometimento (Obs-Exp#1).

DISCUSSAO € CONCLUSAO

Quando o teatro é aplicado no ensino da Administra¢ao, observamos
que a logica da pratica constitui o valor que orienta a atividade teatral e que
é transposta para a dinamica de aprendizagem. A pratica no teatro é central
no ensino-aprendizagem da arte cénica. Em sala de aula, os estudantes de
teatro estdo sempre praticando o encenar, mobilizando e experimentando
com o corpo as varias dimensoes da arte teatral. E praticando que se aprende
o oficio teatral. O segundo valor destacado é a centralidade do corpo: apren-
der é muito mais do que um exercicio cognitivo. A criatividade e a experi-
mentag¢do constante da narrativa constituem dois outros valores a serem
destacados nessa implicagao da pratica da improvisagao teatral para o ensino-
-aprendizagem da improvisagao organizacional.

Assim, os resultados da pesquisa contribuem significativamente para o
avanco do conhecimento no campo de pesquisas sobre ensino-aprendiza-
gem da administra¢do ao nos ajudarem a compreender as implicagdes da
improvisacao teatral nos processos de ensino-aprendizagem da improvisa-
¢ao organizacional. Trata-se de um conhecimento inédito, inovador e inter-
disciplinar que atende as demandas do momento de repensar a sala de aula
como espaco ativo de pratica e aprendizagem pela experiéncia. O teatro,
como expressao estética, atua na recuperacao da sensibilidade dos estudan-
tes no processo de se ressignificarem como sujeitos ativos e proativos no
processo de aprendizagem, organizagao e gestdo.

Além disso, os resultados da pesquisa geram uma discussiao sobre
potenciais repercussdes para a pesquisa e para a pratica, envolvendo ques-
toes tedricas e metodoldgicas. As repercussoes tedricas para a pesquisa futu-
ra sobre ensino-aprendizagem da Administracio podem se inspirar nos
resultados desta pesquisa em trés direcoes.
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* A primeira repercussdo tedrica refere-se d espontaneidade: A espontaneidade, a
criatividade e a sensibilidade sao recursos que os seres humanos pos-
suem (Boal, 2003; Spolin, 1970). Entretanto, em alguns casos, precisam
ser ativados, pois a vida adulta pressupde, de forma equivocada, uma
anulacio desses principios essenciais no exercicio de qualquer atividade
profissional (Moreno, 1977; Spolin, 1970; Johnstone, 1979). Esponta-
neidade e criatividade, embora estejam vinculadas entre si, nao sao sin6-
nimos. Espontaneidade diz respeito a um estado psiquico que integra
mecanismos de agdo que, por sua vez, liberam sentimentos, emog¢des e
tensoes reprimidos (Chacra, 1983). A criatividade é acionada para ela-
borar e construir novas formas de estar no mundo (Vera & Crossan, 2004,
2005). A brincadeira se manifesta durante a pratica da espontaneidade e
da criatividade em sala de aula, como forma de engajar (Mainemelis &
Ronson, 2006) e descontrair os estudantes. A improvisagiao estimula a
relagdo entre espontaneidade e criatividade, de modo a aproximar o
individuo de seus conflitos internos e externos, proporcionar um
momento para redimensionar suas relagdes e suas formas de percep¢ao
do mundo e provocar transformagdes (Berthold, 2001; Roubine, 2003).

* A segunda repercussdo teorica refere-se a reflexividade como prdtica: O uso
reflexivo das artes configura a regulacao e o desenvolvimento organiza-
cional (Sutherland, 2013), o que promove a aprendizagem em niveis
transformadores. A reflexao é frequentemente vista como um processo
de pensamento sistematico, preocupado com a simplificagdo da expe-
riéncia. Todavia, a reflexividade significa tornar o pensamento ou a ex-
periéncia complexos, expondo contradi¢es, duvidas, dilemas e possibi-
lidades. Na experiéncia cotidiana, a reflexividade é inseparavel da
estética (Sutherland, 2013). Se devemos ser altamente adaptativos,
constantemente desafiados por novas perspectivas e circunstancias, a
ponte para essa adaptac¢io sao reflexdes em ritmo permanente (Crossan,
1998; Fernandez & Kullu, 2019; Flach & Antonello, 2008; Miner et al.,
2001). A reflexividade estética é a criagao do saber por meio da apropria-
¢do e transformacio das caracteristicas sensorial-emocionais de nossas
experiéncias (Sutherland, 2013). E um meio de reavaliar a forma como
o individuo expde os problemas e a orientagao dele para perceber, acre-
ditar e agir. Os ambientes de aprendizagem baseados em artes — como
acontece com a improvisagao teatral — proporcionam espagos de traba-
lho estéticos e engajamento na reflexividade estética (Sutherland, 2013).
O engajamento com as artes teatrais pode estabelecer um processo de
reflexao que leva a construcgio de habilidades e competéncias improvisa-
cionais de gestores.
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* A terceira repercussdo teGrica refere-se d expansdo para outros contextos educa-
cionais: A pesquisa com metodologia baseada em artes produz uma ener-
gia atenciosa e positiva, capaz de contribuir para uma politica de espe-
ranca, amor, cuidado, compaixio, comunidade, espiritualidade, pratica
relacional e justica social (Chilton, 2013), além de auxiliar na habilidade
de construgio da pratica de narrativa (Bogdan & Biklen, 1994; Bueno
et al., 2006; De Ketele & Roegiers, 1993; Maitlis, 2012). A pratica da
criatividade e da corporeidade também é conquista dessa metodologia,
que ainda aparece de forma timida no campo da administragio. Esta
pesquisa pode orientar futuros pesquisadores que desejam utilizar uma
metodologia baseada em artes e que tenha a pratica como fundamento
para o desenvolvimento de a¢des que fortalecam a percep¢do do tempo
presente e das emogdes.

Em termos das repercussdes praticas, esta pesquisa tem potencial de con-
tribuir para a melhoria da pratica docente, o melhor engajamento dos estu-
dantes, a formagao de gestores e o debate que alerta e orienta as mudangas e
renovagdes curriculares. Oferece, ainda, um caminho vidvel e original para
que cursos de gradua¢ao em Administragao possam se alinhar com as Diretri-
zes Curriculares Nacionais, que valorizam as metodologias ativas de ensino.
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APENDICE 1

Exemplo de atividades de aquecimento para improvisacdo teatral

Nome Descricdo Objetivos
Respondendo O estudante fica vendado no centro do circulo, Todos podem  Ativacdo do
No escuro fazer perguntas a ele, uma pessoa de cada vez. O estudante reflexo, confianca
deve responder na direcdo da voz que perguntou, fazendoum e escuta
esforco para olhar nos olhos da pessoa, mesmo estando
vendados.
Andandono A turma é dividida em duplas. Todos fazem a atividade ao Ativacdo do
escuro mesmo tempo, mas cada um deve estar atento somente asua reflexo, confianca
dupla. Um dos dois fica do lado de fora e deve entrar vendado. e escuta
0 estudante que esta na sala deve modificar o espaco e definir
objetivos: fazer o colega sentar-se em uma cadeira, pegar uma
caneta na mesa etc. O estudante vendado sé pode ouvir 0s
comandos verbais.
Cantando e Em circulo, todos se olham, mas ninguém pode falar. Quem Desinibicdo,

emocionando

quiser comecar, canta uma musica olhando para todos no
circulo. Quando a pessoa termina de cantar, todos devem dizer
uma Unica palavra que expresse o sentimento ou a emocdo
que a pessoa transmitiu ao cantar. Quando se estabelece 0
siléncio novamente, outra pessoa comeca a cantar.

atitude, confianca
e escuta

Acordando Em circulo, fazem movimentos de mastigacdo. Os estudantes  Articulacdo,
avoz devem se imaginar comendo coisas muito gostosas e também  emissdo vocal e
coisas muito ruins, podendo se expressar somente com o som  desinibicdo
da letra ‘m" por trés minutos. Depois ha uma sequéncia de
vibracdo, com a lingua ou os labios, fazendo uma pesquisa nas
caixas de ressonancia.
Continuando  Com a turma reunida em circulo, uma pessoa comeca a contar ~ Memoria,
a histéria uma histdria, e, quando o instrutor bate uma palma, a pessoa  criatividade e
ao lado deve continua-la. Todos que estdo no circulo ludicidade

contribuem para a histéria. Até a metade da roda, as pessoas
trazem conflitos e personagens diversos. Da metade em
diante, devem trazer as resolucdes e consequéncias. A Ultima
pessoa deve finalizar a histéria.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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APENDICE 2

Exemplos de atividades de improvisacéo teatral

Nome Descricdo Objetivos
Tragédiase A sala é dividida em grupos de trés pessoas. Cada grupo deve Desinibicdo,
comédias imaginar uma situacdo tragica e outra comica que podem acontecer  criatividade

durante o evento. As situacOes devem ser contadas em forma de e memoria
cena, e cada participante pode assumir quantos personagens quiser.
ABC Sdo escolhidos dois voluntarios. A turma define em que ambiente Desinibicdo,
eles vdo se encontrar; mercado, parque de diversdes, farmacia, sala Criatividade,
de casa etc. Apos a definicdo do local, os voluntarios tém cinco memoria e
segundos para determinar que personagens serdo e iniciar um prontiddo
didlogo. Suas falas devem seguir a ordem do alfabeto. O primeiro
personagem que falar deve iniciar com uma palavra que comece com
aletra A. Quando o outro personagem responder, a primeira palavra
da frase deve comecar com a letra B, e assim por diante, até a Ultima
letra do alfabeto.
Atores, A sala é dividida em trés grupos: atores, narradores e publico. Os Desinibicdo,
narradores  atores interpretardo a histéria criada pelos narradores, e o publico Criatividade
e publico assistira a representacdo. Esse exercicio pode ser usado na e memoria

pré-producdo, para imaginar situacdes que podem ocorrer,

e também na pds-producdo, como avaliacdo, quando vivenciam
situacBes que aconteceram e expdem seus pontos de vista. Os
narradores definem a histéria e dizem aos atores quais personagens
eles serdo, mas ndo Ihes dizem o que vai acontecer. A histéria é
contada na hora da encenacdo, e os atores devem executar tudo o
que for narrado. E preciso repetir o exercicio trés vezes para que
todos passem pelos trés grupos.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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