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Resumo

Objetivo: O objetivo deste artigo é entender como a improvisacdo teatral sustenta e regenera o processo
de ensino e aprendizagem da criatividade organizacional. Metodologia: A pesquisa ancora-se no campo
de pesquisas sobre ensino e aprendizagem da criatividade na administracdo e sobre improvisacdo
teatral. Durante quatro semestres letivos de um componente curricular do curso de graduacdo em
administracdo, aplicou-se a improvisagdo teatral para potencializar o ensino e aprendizagem da
criatividade organizacional. A metodologia qualitativa baseou-se na epistemologia da pratica, na analise
de narrativas e em fontes variadas de informacdo como observacdo direta, entrevistas coletivas e
documentos. Principais resultados: Os resultados revelam quatro praticas de aprendizagem da
criatividade organizacional proporcionadas pela improvisacdo teatral: estado de presenca, disposi¢ao
para erro e risco, cooperacdo interpessoal e dinamica entre liberdade e estrutural. Contribuicées
académicas: Os resultados da pesquisa representam uma contribui¢io para o avango do conhecimento
em administragdo ao propor a mobilizacdo interdisciplinar do teatro no processo educacional em
administracdo e ao esclarecer como esse uso sustenta e regenera a aprendizagem da criatividade
organizacional. Contribuicdes praticas: A pesquisa e seus resultados sugerem inspira¢do para que
gestores educacionais promovam mudangas e renovagdes curriculares, incluindo a criatividade nos
curriculos de forma central.

Palavras-chave: ensino em administracdo; aprendizagem em administracdo; criatividade
organizacional; improvisacdo teatral; pratica.

Abstract

Purpose: The research aims to understand how theatrical improvisation sustains and regenerates the
process of teaching and learning organizational creativity. Methodology: Methodology: The research is
anchored in the field of teaching and learning creativity in management and theatrical improvisation.
During four academic semesters of a curricular component of the undergraduate course in management,
theatrical improvisation was applied to enhance the teaching and learning of organizational creativity.
The qualitative method was based on the epistemology of practice, the analysis of narratives, and varied
sources of information such as direct observation, collective interviews, and documents. Main results:
The analysis reveals four learning practices of organizational creativity provided by theatrical
improvisation: state of presence, willingness to error and risk, interpersonal cooperation, and dynamics
between freedom and structure. Academic contributions: The results of the research represent a
contribution to the advancement of knowledge in management by proposing the interdisciplinar
mobilization of theater in the educational process in management and by clarifying how this use
sustains and regenerates the learning of organizational creativity. Practical contributions: Practical
contributions: The research and its results suggest insights for educational managers to promote
curricular change and renewal by including creativity centrally in the curricula.
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1. Introducgao

Como ensinar e aprender a criatividade que permeia e dinamiza a vida das organizac¢des? A criatividade
é forca motriz para o cotidiano organizacional, especialmente para questdes de inovacdo, tomada de
decisdo, resolucao de conflitos, enfrentamento de problemas, acdes empreendedoras e lideranca
criativa (Amabile, 2017; Coldevin et al., 2019; Getachew, 2024; Robinson & Lee, 2011; Sunley et al,,
2019). Sabemos que quando mobilizada de forma criteriosa e com foco na aprendizagem, a criatividade
sedimenta a assimilacdo de contetidos andragégicos (Conceicdo & Moura, 2019). Contudo, ainda
carecemos de pesquisas que proponham metodologias de ensino e aprendizagem em administra¢do
(EAA) da criatividade aplicada na pratica.

A criatividade é vital para a administracao, por estar no cerne de processos transformadores e
inovadores dentro e ao redor das organizacdes, especialmente no contexto das industrias criativas
(Jones etal., 2015). Nao ha inovacdo e atividade empreendedora sem esforgos criativos (Amabile, 2017;
Gundry et al, 2014; Jones et al,, 2015; Stierand, 2015; Sunley et al, 2019). Entretanto, as pesquisas sobre
a criatividade voltada a gestdo tendem a enfocar na criatividade em ambientes organizacionais
(Amabile, 2017; Bruno-Faria et al., 2008; Dourado & Davel, 2022; Nakano & Wechsler, 2018; Slavich &
Svejenova, 2016), desconsiderando questdes educacionais. As abordagens tradicionais da criatividade
enfocam uma perspectiva cognitivista (criatividade como modelo mental) e linear (Amabile, 2017;
Glaveanu, 2014, 2017, 2023; Guilford, 1967; Mainemelis et al., 2019; Slavich & Svejenova, 2016),
ignorando a importancia dos contextos coletivos e de sua aplicacao na pratica.

Se a criatividade é central nas organizacdes e no trabalho de gestdo, entdo, isso revela a
necessidade de preparar futuros gestores nesse sentido. Entretanto, a produc¢ido académica revela que
a criatividade é ensinada, predominantemente, em sala de aulas a partir de modelos tradicionais e
estaticos de ensino (Anderson, 2002; Chim-Miki et al., 2019; Fields & Atiku, 2017; Fini, 2018; Giles &
Hargreaves, 2006; James, 2015; Joo et al, 2013; Olatoye et al., 2010). Contata-se uma escassez de
estudos que proponham metodologias praticas e experienciais para o ensino da criatividade em cursos
de administracdo. Carecemos de métodos pedagdgicos inovadores que vao além das abordagens
tradicionais, focando em praticas que integrem a criatividade como componente central do curriculo de
administracdo. Nas pesquisas existentes, a criatividade geralmente aparece como um conceito integrado
a disciplinas ou como temas dentro de determinadas disciplinas.

Apesar das pedagogias serem majoritariamente tradicionais, existem produc¢des académicas que
sinalizam para uma abordagem experiencial, como a gamificacao ou jogos empresariais. Esses estudos
se baseiam na simulacdo de realidades organizacionais, negécios, e de recursos tecnoldgicos correlatos
como forma de desenvolver a criatividade e inovacgdo, ao simular ou resolver problemas organizacionais
complexos por meio de jogos realizados de forma colaborativa (Abdullah et al., 2013; Gray et al., 2010;
James, 2015; Pretto et al, 2010; Takahashi & Peres, 2000). Contudo, ainda assim, a questdes
experienciais do processo educacional ndo sdo discutidas nem expressas de forma plena e detalhada
nessas pesquisas.

Adotando uma perspectiva baseada na pratica, é possivel desenvolver uma concepg¢io pedagogica
mais dindmica e congregar solucdes multidisciplinares para problemas complexos, integrando melhor
atores, artefatos, acesso e publico em processos criativos (Choi et al., 2020). As perspectivas baseadas
na pratica centram-se no conhecimento e na aprendizagem na pratica, na criatividade como atividade
situada no desdobramento da pratica (Gherardi, 2019; Bispo, 2015; Schatzki et al., 2001), e como ato
coletivo de construgio e reconstrucdo continua do conhecimento (Ness & Sgreide, 2014).

A arte, por sua vez, tem papel preponderante na capacidade de reinvengao, disrupgao e criacdo de
praticas e possibilidades. Com isso, constitui uma forma de regenerar o ensino da criatividade
organizacional, por sua prépria natureza dindmica, que tem na criatividade sua for¢a motriz e que
impele a desconstrucio e a criacdo de novas possibilidades (Boal, 2014; Goffman, 2016). Nesse estudo
sdo utilizadas como recurso para eliciar a criatividade a improvisagao teatral (IT), oriunda do teatro do
improviso. O teatro do improviso ou de improvisa¢do preconiza que todas as pessoas sdo capazes de
criar e improvisar, se assim desejarem, estando essas capacidades muito mais relacionadas as
oportunidades de vivenciar com total entrega do que a fatores como talento ou inclinacao pessoal
(Carvalho & Faria, 2014; Johnstone, 1981, 1999; Spolin, 2007). Tais recursos detém a potencialidade de
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auxiliar a fomentar, estimular e desenvolver a criatividade de forma organica, com maior liberdade para
criar, atuar e representar diferentes papéis em sala de aula, para além das tradicionais relacdes de
transmissao de conhecimento linear e estatica entre professores e estudantes. Por isso propomos a
interdisciplinaridade, especificamente as praticas de improvisacao teatral, como forma efetiva de
mobilizacdo dos recursos sensoriais e corporais e de catalisacdo dinamica das potencialidades criativas
(Achatkin, 2010; Davel & Barbosa, 2024; Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016).

Partindo do pressuposto de que o ambiente teatral permite aprender de forma dindmica e
profunda algo (Spolin & Sills, 2010), o aprendizado ocorre pela possibilidade de vivenciar - o que nao
diz respeito a ter um “dom” ou a “ser talentoso”; antes, esta diretamente relacionado ao envolvimento
total e organico com o ambiente. A aprendizagem pela experiéncia constitui, dessa forma, um principio
fundador da improvisacio teatral. E, portanto, uma concepgio de aprendizagem fundada na experiéncia
plena, integral, fisica, intelectual e intuitiva (Spolin & Sills, 2010). No teatro de improvisacao, se aprende
tanto a servir ao coletivo (Achatkin, 2010) quanto a improvisar (Barbosa & Davel, 2021) e criar e contar
histérias, fundamentos essenciais para o desenvolvimento de um ensino-aprendizagem efetivo da
criatividade organizacional como pratica no EAA.

O objetivo desta pesquisa é entender como a improvisacdo teatral (IT) sustenta e regenera o
processo de ensino-aprendizagem da criatividade organizacional. O método de pesquisa é qualitativo,
indutivo e baseado na epistemologia da pratica (Bispo, 2015; Gherardi, 2019), com duragao de dois anos,
ao longo de quatro semestres letivos em um componente curricular do curso de graduacdo em
administracdo de uma universidade federal. A experiéncia empirica em uma universidade federal
brasileira ocorreu durante quatro semestres letivos, em um componente curricular voltado para a
gestdo de organizacdes culturais. A pesquisa dedicou-se ao desenvolvimento da criatividade na pratica,
com uso de praticas de IT como agente eliciador da criatividade coletiva e compartilhada. Com efeito, a
IT foi fundamental e regeneradora. Ao mesmo tempo em que permitiu mobilizar a criatividade de forma
organica, espontanea, por meio da tentativa e erro, colocou os estudantes sempre em conjunto com 0s
demais atores presentes na cena, aproveitando o que o outro traz. Tudo isso em meio a velocidade de
raciocinio (Davel & Barbosa, 2024; Spolin, 2007). Durante esses quatro semestres letivos, o processo de
ensino-aprendizagem da criatividade foi conduzido de forma a articular teoria e pratica. Nele, os
estudantes realizaram projetos criativos voltados a organizacoes do setor cultural da comunidade em
um processo que incluiu as a¢des coletivas (em equipes) de criar, planejar, apresentar e obter feedbacks
em versdes parciais, até a conclusdo dos projetos.

Os resultados da pesquisa evidenciam a contribuicdo da pratica da IT para o ensino e
aprendizagem da criatividade por meio de quatro praticas elaboradas a partir da analise dos resultados
empiricos de aprendizagem da criatividade organizacional proporcionadas pela improvisacao teatral:
estado de presenca, disposi¢do para o erro e risco, cooperagdo interpessoal e dinamica entre liberdade
e estrutura. Os resultados da pesquisa representam uma contribui¢do para o avanco do conhecimento
em administracdo ao propor a mobiliza¢do interdisciplinar do teatro no ensino e ao esclarecer como
esse uso sustenta e regenera a aprendizagem da criatividade organizacional. Os resultados podem
impactar a formagdo dos futuros gestores, em formacao voltada para uma atuacgio profissional criativa.
Os resultados também podem ajudar os cursos de administracdo a se alinharem com as diretrizes
curriculares nacionais (DCNs) que destacam a importancia de desenvolvimento de um conhecimento
inovador e criativo por parte dos formandos.

2. Aprendendo e ensinando a criatividade organizacional: aliando a IT a pratica

Ao propormos incluir o ensino da criatividade com papel central em uma disciplina no curso de
administracdo, houve a preocupacdo em uma metodologia pedagoégica alinhada com as dimensoes
coletiva, colaborativa e processual da criatividade. Todavia, surgem dois desafios epistemoldgicos
prementes: como ensinar a criatividade? Como repensar as atuais metodologias e contetddos nessa
formacao? Adotamos para tal desafio a IT como principal recurso e a epistemologia da pratica como
forma. Embora a pratica se constitua de um termo amplamente utilizado, os EBP constituem uma
abordagem que se caracteriza pela contextualizagdo em um meio social constituido por reflexdes
entrelacadas, e pela necessidade de encurtamento da distancia entre a teoria e a pratica (Gherardi, 2019;
Gherardi & Nicolini, 2000). Como uma teia de praticas interconectadas e sustentadas por um
conhecimento dindmico e processual, que se renova e se transforma ao ser praticado, de forma
semelhante ao que pretendemos, em relacdo ao desenvolvimento da criatividade coletiva ou
compartilhada (Glaveanu, 2017; 2014b).
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A pratica entdo implica em acdo e corporeidade, de ativar faculdades perceptivas e julgamento
estético para realizar uma tarefa, formular um produto, imaginar uma situacdo que ainda nio existe, ou
imergir em um contexto. O que vai ao encontro do objetivo da pesquisa, ao engajar diferentes
perspectivas socioculturais na constru¢do de uma criatividade coletiva ou compartilhada (Glaveanu,
2014; 2020).

2.1. Ensino e aprendizagem em administragdo voltado a aprendizagem da criatividade

As atuais pesquisas sobre o EAA preconizam a formacdo de futuros lideres e cidadaos globais
(Mainemelis et al., 2015; Souza-Silva et al., 2018; Steyaert et al., 2016), opondo-se a um modelo de
educacdo estritamente instrumental, reiterado e fragmentado de conhecimento, centrado na légica da
reproducdo e em ambientes conservadores e elitistas, que formam administradores e tedricos que
tenderdo a reproduzir os mesmos modelos e modos de pensar (Aktouf, 2005; Bureau & Komporozos-
Athanasiou, 2016; Chim-Miki et al., 2019; Dey & Steyaert, 2007; Gagliardi & Czarniawska, 2006). Diante
da necessidade de adequacdo dos processos de ensino-aprendizagem, de forma a torna-los mais atuais,
relevante e significativos (Aktouf, 2005), a criatividade é requerida como habilidade e competéncia que
capacite os estudantes de Administracido a atuarem em multiplos e diversos cenarios.

Entretanto, ainda sdo escassas e dispersas as pesquisas que apresentam interse¢do com as teorias
de criatividade e o EAA. Abordando a criatividade no EAA, ha pesquisas que abarcam conceitos
correlatos, como a inovacdo, os estudos organizacionais, o desenvolvimento da criatividade nas
organizagdes e até mesmo o ensino de componentes da Administracdo em outras formagdes (Abdullah
etal., 2013; Gray etal., 2010; James, 2015; Pretto et al., 2010; Taha et al., 2016; Takahashi & Peres, 2000).
Identificamos como importante tendéncia apontada nessas pesquisas a proposicio de jogos
empresariais ou de negocios, e de recursos tecnolégicos correlatos como forma de desenvolver a
criatividade e inovagao, ao simular ou resolver problemas organizacionais complexos por meio de jogos
realizados de forma colaborativa.

Porém, ainda ndo se verifica a criatividade de fato contemplada e inserida como habilidade
diferencial na formacao de futuros gestores, embora se reconheca o potencial de uma formagao criativa
de formar educandos aptos a atuar como profissionais em realidades cada vez mais diversas e adversas
(Kopelke & Boeira, 2016; Maranhdo & Paula, 2011). Neles, ela ocupa papéis adjacentes, como apenas
uma das habilidades secundarias necessaria a atuacdo do futuro gestor. H4 ainda predominio da
perspectiva individual da criatividade (Chim-Miki et al., 2019; Joo et al.,, 2013; Olatoye et al., 2010), em
detrimento da perspectiva de compartilhamento aqui enfocada.

A aprendizagem da criatividade pressupde que a mesma é tanto um processo cognitivo quanto
uma habilidade a ser exercitada (Guilford, 1967; Lin, 2011; Lins & Miyata, 2008). Aqui adotamos a nogao
da criatividade coletiva como a constituicdo e legitimag¢io continuas das ideias, na medida em que as
pessoas aprendem a praticar e conectar seus entendimentos as ideias dos outros, de novas maneiras
(Coldevin et al., 2019; Glaveanu, 2020). Uma vez que a criatividade é um processo humano constituido
em contextos sociais especificos e distintos, é, portanto, indissociavel do contexto sociocultural em que
os individuos estdo inseridos (Glaveanu, 2014). A perspectiva da pratica como um fendmeno
sociocultural no ensino da criatividade foi por nds adotada pelo potencial de ampliar sua capacidade de
descricdo, reflexdo, representacdo e compreensdo das praticas organizacionais e seus fendmenos e
sutilezas sociais, como poder, agéncia e aprendizagem (Dourado & Davel, 2022; Gherardi, 2016).

Assumir que as teorias da pratica podem oferecer novos caminhos para entender e explorar
fendmenos sociais e organizacionais s6 é possivel assumindo as pluralidades inerentes ao contexto a
que se aplica (Nicolini, 2012; Schatzki et al., 2001). Feldman e Worline (2016) defende a praticidade da
teoria da pratica, ao propor ao EAA, quer sejam educadores ou gestores, a ver e compreender a ordem
das atividades na vida cotidiana com maior clareza. Esse olhar e ordenamento por meio da pratica
possibilita fazer novas perguntas sobre relagdes complexas entre coisas, acdes e ideias e como elas sao
mediadas pela pratica nas organizacdes. Isso é apenas é possivel ao dissociar a racionalidade pratica da
racionalidade cientifica que fica fora da pratica, gerando um conhecimento generalizavel. Como
gestores e futuros gestores tém que lidar com questdes especificas nas organizacdes, ha a tendéncia a
ndo encontrar a teorizacdo baseada em racionalidade cientifica util, o que s6 a praticidade da pratica
daria conta (Feldman & Worline, 2016). Ja especificamente para educadores, Raelin (2007) preconiza
uma base de conhecimento pratica de forma interativa com a educacdo formal em sala de aula. Para a
sintese da teoria e pratica na formacao de futuros seriam entdo necessarias ferramentas como o
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conhecimento tacito, reflexdo e dominio, proporcionando essencialmente o meio adequado para efetuar
tal sintese (Raelin, 2007).

Na perspectiva de que o conhecimento é constituido por praticas situadas de produgdo e de
reproducdo de conhecimento, dentro de uma coletividade que a sustenta socialmente (Gherardi, 2012),
a pratica pedagdgica - entre professores e estudantes - envolve os elementos da corporeidade, estética,
sociomaterialidade, da dinamica interacional com elementos humanos e ndo humanos, da linguagem, e
dos afetos e formas de afetar (Gherardi, 2019). Como metodologia, ajusta-se ao fendmeno complexo e
multidimensional da criatividade, permitindo vivenciar, resinificar e aplicar o aprendizado na pratica,
enquanto processo de desenvolvimento e aprendizagem coletivo.

Outros importantes elementos situacionais na dindmica de aprendizado e pratica propostos da
criatividade sdo a perspectiva cultural, a aprendizagem situada, a teoria da atividade e a teoria ator-rede
(Gherardi & Nicolini, 2000). Embora cada um desses elementos tenha caracteristicas préoprias, o ponto
de intersec¢do sdo os proprios componentes da pratica pedagogica - acdes, artefatos, contextos, cultura,
individuos, linguagem técita (quase instintiva) normas, signos, textos, discursos e insercdo (Gherardi,
2019). Por considerar que o conhecimento e a capacidade de criar ndo sdo estaticos e restritos a
cognicdo individual, a compreensao da pratica preconiza uma construcdo, em que o conhecimento vem
ap0s o saber fazer, ou seja, de uma pratica pedagdgica essencialmente coletiva e compartilhada.

A prética da criatividade no ensino e aprendizagem da administracdo aqui proposta significa
entdo possibilitar aos estudantes vivenciar plena e coletivamente o processo criativo, com todas as suas
nuances, tensoes, complexidades e nao-linearidade, pois que desenvolver a criatividade envolve
observar, ver possibilidades, encontrar problemas, correr riscos, cometer erros, fracassar, pensar,
repensar, tentar coisas novas, resolver problemas e compartilhar o processo e o produto (Glaveanu,
2015; James, 2015). Isso requer um contexto ao mesmo tempo livre e seguro para a fluidez dessas
interacoes, e com suficiente estimulo para o compartilhamento e desenvolvimento colaborativo das
ideias advindas desse processo criativo. De forma coletiva, o processo criativo conduzido na pratica é
constantemente alimentado e possivelmente ajustado, considerando os possiveis entraves atitudinais,
culturais e institucionais, num aprendizado reflexivo que possibilite mobilizar conhecimentos e
experiéncias prévios, expor-se livremente, testar, redesenhar modelos anteriormente propostos, e
sobretudo refletir continuamente sobre o efetivo aprendizado e suas reverberacdes e aplica¢des futuras.

2.2. Improvisagdo teatral: perspectiva de renovagdo do EAA

A IT tem a prerrogativa de unir design e execu¢cdo numa nova producdo que envolve a interpretacdo
cognitiva, racional e intuitiva de regras prescritas e padrdes de conduta em varios niveis. Quando
aplicados na educacgdo, as técnicas e praticas de improvisacdo trazem varios beneficios educacionais
(Davel & Barbosa, 2024; Kirschbaum et al,, 2014; Weick, 1998, 2002). Nossa pesquisa, centrada na
formacdo da criatividade organizacional, reforca o estudo de Carvalho e Faria (2014) que destaca o
teatro de improviso como proposta pedagogica interdisciplinar para o desenvolvimento de
competéncias relacionais por estudantes de ciéncias sociais aplicadas. A IT permite criar a partir do que
o outro traz, desenvolver rapidez de raciocinio, ndo deixar o fio condutor cair, etc. (Spolin & Sills, 2010).
Assim, a IT gera um ambiente propicio a aprendizagem e atmosfera aberta, tolerante ao risco, criativa e
participativa. Neste ambiente, o intercambio, a reciprocidade, a colaboracdo e a exploracdo sao
estimuladas, facilitando a resolugdo de problemas (Davel & Barbosa, 2024; Barbosa & Davel, 2021; Clegg
etal, 2016).

Estudos voltados para questdes educacionais da IT na area de gestio sdo ainda quase inexistentes.
Porém, Davel e Barbosa (2024) e Barbosa e Davel (2021) realizaram pesquisas de campo baseadas na
pratica docente utilizada em uma escola de gestdo por trés anos consecutivos, envolvendo alunos
matriculados no curso de administracao. Eles identificaram diversas sinergias (16gica de pratica, pratica
da narrativa, criatividade e incorporacao) e entropias (vergonha de pratica, medo de errar e habito de
dispersar) (Barbosa & Davel, 2021). Além disso, o papel do corpo se apresenta como fundamental no
processo educativo para desenvolver habilidades de improvisagao.

Os jogos de IT tem como premissas basicas: (a) o foco, que constitui aquilo que “gera a energia (o
poder) necessaria para jogar que é entdo canalizada e escoa através de uma dada estrutura (forma) do
jogo para configurar o evento teatral”; (b) a instrucdo, isto é, “o enunciado daquela palavra ou frase que
mantém o jogador com o foco” e que emerge das proprias circunstancias geradas pelo jogo; e (c) a
avaliacdo, que, em lugar de mobilizar julgamentos do tipo acerto/erro, devem funcionar para o
restabelecimento do foco e para verificar se o problema proposto foi resolvido (Spolin & Sills, 2010).
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Apesar das estruturas propostas para os jogos de improvisacdo teatral, as ideias de experiéncia e
espontaneidade sdo também caras e estimuladas, a fim de ndo engessar os participantes. Vale registrar,
ainda que a espontaneidade pouco tem a ver com a auséncia de preparacdo, mas como uma
possibilidade de libertar o sujeito de quadros de referéncia estaticos (Johnstone, 1981).

Ha ainda seis principios, que conforme Davel e Barbosa (2024) podem ser entendidas como
diretrizes para a aplicacdo da IT em sala de aula, conforme Aylesworth (2008). O primeiro principio é
de “sim e..”. Quando dois improvisadores trabalham juntos, eles fazem ofertas continuas. A
responsabilidade do outro jogador é aceitar a oferta e fazé-la avangar. Em outras palavras, este conceito
significa que os jogadores devem aceitar o que os outros jogadores dizer, e entdo construir sobre isso.

O segundo principio busca evitar algumas ac¢des indesejaveis. Durante as improvisacdes, os
jogadores ndo devem negar (negar a realidade estabelecida por outro jogador é uma violacdo do
principio “sim e...”). Sendo assim, ordem (dizer a outro jogador o que fazer), repeticdo (quando os
jogadores apenas repetir a informacdo dada por um jogador anterior, sem acrescentar nada novo), ou
pergunta (se as perguntas ndo acrescentam nada a cena, se ndo permitem um avango ou estimular a
criatividade, devem ser evitados).

0 terceiro principio é o que é necessario que os improvisadores dirijam utilizando o espelho
retrovisor. Ou seja, é importante sempre mover a cena adiante, tendo em mente o que ja aconteceu.

0 quarto principio é que os participantes precisam colocar um tijolo e ndo construir uma catedral.
Pequenas contribuicdes dos jogadores quando encorajados, conduzem a um todo maior e estimulam a
participagdo de todos os jogadores envolvidos em uma cena. As vezes, a vontade de fazer contribui¢des
radicais leva a desconexao com o fluxo criativo continuo construido e executado por outros jogadores.
Isto também pode levar ao envolvimento em um estado de espirito orientado para o futuro e nao
presente.

O quinto principio visa “cuidar de si mesmo cuidando de todos os outros”. Um jogador fica bem
quando toda a equipe parece bem. Na verdade, os jogadores devem procurar fazer seu parceiro ou
conjunto brilharem, razao pela qual a atencdo as emogdes do parceiro, interpretacdo das emocodes do
parceiro e colaboragdo positiva sdo ingredientes essenciais do processo de improvisagao.

O sexto principio é o de aceitar e se divertir com os erros. Quando os jogadores cometem erros,
outros jogadores podem usa-los como informacdo para o fluxo criativo na construcio de cenas. Quando
os jogadores percebem que até seus erros sdo contribui¢des validas, eles sio muito mais propensos a
assumir o risco de participar e profundamente compreender as praticas de tentar novamente; falhar
novamente e falhar melhor.

Consideramos que esses principios podem ser utilizados para melhorar a educagdo em gestao,
especialmente na criacdo de ambientes e condi¢des educacionais para desenvolver a criatividade com
ferramentas ja consolidadas da IT. Por essas razdes elegemos a pratica de IT como forma privilegiada
de ensinar e aprender sobre a criatividade em projetos organizacionais. Por ja haver conhecimentos
tedrico-conceituais sobre a improvisacdo teatral, buscamos canalizar os mesmos em prol do
desenvolvimento da criatividade organizacional, por meio de projetos organizacionais criativos.

Acreditamos no papel importante da arte e da cultura na medida em que acionam o universo da
criatividade e do inesperado, driblando as ldgicas hegemonicas e criando possibilidades alternativas de
(re)criar e resinificar as experiéncias humanas (Hjorth et al, 2018). E crescente o interesse pelas
condi¢des organizacionais para criatividade, diversao e empreendedorismo (Amabile, 1998; Amabile &
Khaire, 2008; Florida & Goodnight, 2005; Gotsi et al., 2010; Hjorth, 2005). Esta ndo é uma ideia nova nos
estudos organizacionais (Gagliardi & Czarniawska, 2006; De Monthoux, 2004; King & Vickery, 2013;
Strati, 2008). No entanto, a forma como a criacdo é organizada como um processo coletivo no fazer
artistico - como no ensaio de teatro - aponta para uma nova conversa entre estudos organizacionais e
de arte (Austin & Devin, 2003). A capacidade de manter o processo aberto, a confianca na lideranga
distribuida ou coletiva, a rentincia de qualquer soberania individual sobre a criacdo (Austin & Devin,
2003) e a coragem e generosidade para dar, a gratuidade da acdo (Gagliardi, 2005) assim como as
praticas passionais-mobilizadoras (Landri, 2007), todas parecem ressonantes com as condi¢des para
que a criatividade organizacional e a IT acontecam.

3. A improvisacao teatral no ensino e aprendizagem da criatividade organizacional: um estudo
empirico

Com a finalidade de trabalhar com o conceito da criatividade na formacdo dos futuros gestores,
ministramos um componente tedrico-pratico visando proporcionar vivéncias praticas e processuais de
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improvisacdes teatrais. Tendo como produto final projetos criativos de gestdo que fossem ao mesmo
tempo criativos, factiveis e adequados a realidade dessas organiza¢des. Tanto o ensino quanto a
aprendizagem foram criativos, em duas vertentes: (a) na medida em que foi oportunizado aprender ou
desenvolver na pratica projetos criativos por meio de um processo também criativo e (b) por meio das
praticas de improvisacdo teatral, como recurso para desbloquear o potencial criativo dos estudantes,
desenvolver a competéncia de improvisar, e incluir a nocdo de imperfeicdo na improvisacio
organizacional e desenvolver o senso de cooperacdo em processos criativos.

Esse processo foi proposto em experiéncias paulatinas de IT em sala de aula e de elaboracido
coletiva (em equipes) de projetos criativos voltados a organiza¢des da industria criativa sediadas na
cidade de Salvador, Estado da Bahia, Brasil. Os estudantes tiveram entdo a oportunidade de aplicar
conceitos e teorias sobre criatividade e gestdo de projetos na pratica, em um espago de aprendizagem
entre conteudos tedricos e praticas relacionais, por meio da criatividade compartilhada, entre equipes.
A priética da disciplina visou proporcionar momentos de aprendizagem experiencial, organizados em
trés grandes temas: (a) criatividade compartilhada, (b) gestao de projetos e (c) improvisacdo teatral. A
dinamica da disciplina compreendeu trés eixos estruturantes, ao longo de cada semestre:

a) Praticas de improvisacdo teatral, como ferramentas que constituem o diferencial dessa
metodologia, através de atividades praticas e reflexdes individuais e em grupo;

b) Construcao coletiva de projetos culturais (PCCult), quando os integrantes das equipes tiveram a
oportunidade de trabalhar de forma colaborativa nos projetos, aplicando na pratica
aprendizados tedricos e derivantes das praticas de improvisacio;

c) Reflexividade continuada, por meio dos registros individuais a cada encontro nos Diarios de
Aprendizagem Criativa (DACria).

Com proposta de avaliacdo processual, compondo uma metodologia que visa intervir ao longo
processo sempre que necessario, as entregas e apresentacdes parciais e final dos projetos Criativos
(PCCult) e Diarios de Aprendizagem Criativa (DACrias) foram avaliados entre pares (estudantes),
professores e gestores das organizacdes. Como recursos adicionais foram feitos registros de audio,
fotografias e video, visando capturar imagens e audios para producdo de contetdo para ilustrar os
diarios. Na etapa final, mediante entrevista coletiva semiestruturada com todos, buscou-se verificar de
que forma perceberam o aprendizado derivante da elaboracdo de um projeto para organizacoes reais,
mobilizando os aprendizados das praticas de improvisacdo e os conteudos de criatividade e gestdo
cultural.

Paulatinamente a explanacdo do conceito de criatividade coletiva, este também foi praticado
enquanto fendmeno, dada a construgio social. A proposta de aprender e aplicar a habilidade criativa
visa a formagdo de lideres com perfil inovador por meio de atividades que desafiem o status quo e
subvertam sistemas arraigados (Bureau & Komporozos-Athanasiou, 2016; Steyaert et al, 2016). A
proposta foi de fazer com que os estudantes se inspirem na potencialidade critica das praticas criativas
dessas organizagdes na aprendizagem, na vivéncia e imersdo da dimensao subversiva do aprendizado.

3.1. Estrutura educacional e dindmicas

O universo desta pesquisa é composto por estudantes da graduacdo em administracdo da Universidade
Federal da Bahia (UFBA), os professores envolvidos na pratica de ensino e aprendizagem - a
pesquisadora, seu orientador e um profissional do teatro - e os gestores das organizacdes eleitas a cada
semestre, provenientes da economia criativa. A experiéncia de ensino de um componente curricular foi
realizada durante quatro experiéncias, realizadas em semestres letivos, com duracdo média de seis
meses cada, totalizando um tempo médio de dois anos de pesquisa empirica. A estratégia do
experimento esta fundamentada na conducdo do componente curricular na graduacdo em
administracdo, em que houve a oportunidade de a pesquisadora estar em contato direto com 42
(quarenta e dois) estudantes no total.

Com base na logica de elaboracio de projetos criativos por meio de processos, no primeiro
momento de cada um dos semestres letivos que compdem o estudo empirico foi apresentado aos
estudantes o plano de ensino da disciplina, com seus objetivos, referenciais, normas e critérios de
avaliacdo. Em seguida, foram realizadas as primeiras praticas de improvisagio entre os estudantes, a
fim de compor as equipes. Esse momento oportuniza que os estudantes se conhecam melhor e facilite o
engajamento interpessoal. A seguir, foram compostas as equipes, compostas de trés a cinco integrantes
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cada uma. Cada equipe desenvolveu as atividades para a elaboragdo de um projeto criativo, cujas
diretrizes de avaliagdo incluiram os critérios por nos intitulados de 5 C’s: Criatividade, Consisténcia,
Coeréncia, Capacidade de realizacdo e Credibilidade.

Os projetos foram elaborados e avaliados processualmente, a fim de que os produtos finais fossem
projetos tanto inovadores quanto exequiveis. As atividades concernentes a disciplina foram mediadas
por trés plataformas, utilizadas para as reunides entre as equipes e a gestao de projetos, o moodle/AVA,
o0 PADLET e 0 Zoom.

Durante cada semestre letivo as aulas contiveram atividades prioritariamente praticas, com os
jogos de IT e a consecucdo dos projetos. As aulas com temadticas teodricas foram conduzidas por teorias
sobre a criatividade e a elaboracdo e gestido de projetos culturais. Além disso, foram disponibilizados
nas plataformas virtuais diversos materiais de apoio e consulta, artigos e livros e capitulos, além de
videos gravados pelos professores da disciplina, discutindo sobre as teorias e suas aplicacdes e sobre os
critérios de formatacdo de um projeto cultural. As plataformas também foram utilizadas para o
gerenciamento das tarefas realizadas pelas equipes, com as postagens de cada uma das versdes parciais
dos projetos e dos didrios, bem como as versoes finais e suas respectivas avaliagoes.

Em todas as aulas, as equipes tiveram um tempo determinado para apresentarem e debaterem o
avanco das atividades para a elaboracdo do projeto, a fim de sanar duvidas e/ou expor questionamentos
e inquietagdes. Dessa forma, foram constituidos momentos de reflexdo entre teoria e pratica, em que os
estudantes refletiram sobre a experiéncia da colaboracdo e das praticas de IT como fundamentos de
aprendizagem para a criatividade.

Ao longo de todo processo de ensino-aprendizagem da criatividade os estudantes refletiram de
forma continua sobre as aprendizagens, ou seja, como eles aprenderam elaborar o projeto de forma
coletiva, e de que forma as praticas de improvisagdo e as teorias contribuiram para esse aprendizado.
Os estudantes foram avaliados por meio de cinco atividades com notas, divididas em trés atividades por
equipes, as versoes parciais e final dos projetos (PCCult) e duas atividades individuais, a versao parcial
e final dos diarios de aprendizagem criativa (DACria).

3.2. Método da pesquisa

Definida como um meio que possibilita explorar e entender o significado que os individuos ou
determinados grupos atribuem a um problema social ou humano (Creswell, 2010; Gherardi, 2019), foi
definida a pesquisa qualitativa e exploratoéria, visando explorar em profundidade o objeto de pesquisa,
bem como investigar os elementos da pratica enquanto ocorre (Gherardi, 2019) reconhecendo que o
pesquisador integra a cena social ndo somente pela andlise e interpretacdo, mas essencialmente como
co-construtor do processo (Creswell, 2010). Ainda considerando a amplitude do conceito central, e em
funcao da insercdo da pesquisadora no universo de pesquisa, depreendemos como mais adequados a
abordagem indutiva e baseada na pratica. Por meio desses, foi possivel o contato direto entre a
pesquisadora e os estudantes e também com as organizagoes, sendo estes os elementos engajados no
processo de construcdo do conhecimento. As referidas abordagens foram eleitas pela adequacdo ao
estudo de grupos e fendOmenos sociais inseridos em contextos complexos e dinamicos (Santos & Davel,
2018; Van de Ven, 2007) e pela busca de uma posi¢io critica em relacdo aos modos convencionais, e aos
objetivos da compreensdo do sentido de aprendizagem e construcdo coletiva, ao considerar a
aprendizagem criativa como fruto de uma construgdo social e das interacdes em dado contexto
histérico-cultural (Glaveanu, 2014).

O universo da pesquisa é composto por estudantes da graduacdo em administracdo da UFBA,
professores envolvidos na pratica de ensino e aprendizagem e gestores das organizagdes eleitas a cada
semestre, provenientes de setores criativos da economia local. A experiéncia de ensino de um
componente curricular foi realizada durante quatro semestres letivos e incluiu 42 (quarenta e dois)
estudantes.

Em relacdo a ética de pesquisa e consentimento em relacdo a publicacdo das informagdes, todos
estudantes foram previamente informados sobre o propésito da pesquisa e declararam consentimento
livre e esclarecido para que tivéssemos permissdo para fotografar, filmar e coletar informacdes.
Garantimos para todos estudantes a confidencialidade e o anonimato.

A escolha epistemoldgica baseada na pratica foi tomada levando em consideragdo a prépria
pratica como unidade de analise (Bispo, 2015). Ao enfocar os individuos em meio a pratica, no caso
desse estudo, praticas de IT e de elaboracdo de projetos criativos, essa metodologia confere a
possibilidade dindmica de acessar e compreender a a¢do, a agéncia e os agentes ou praticantes, com a
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flexibilidade de interpretar e reinterpretar fenémenos, com o devido rigor cientifico (Bispo, 2015;
Gherardi, 2019).

O material empirico foi constituido a partir das seguintes fontes: documentos produzidos pelos
participantes, observacdo direta e entrevistas coletivas. Os documentos foram organizados em duas
categorias: documentos de aprendizagem (DACria) e documentos contextuais (PCCult), além de notas
de observacgdo e entrevistas coletivas semiestruturadas transcritas. As observacdes diretas foram
realizadas durante as quatro experiéncias de ensino pela pesquisadora e as entrevistas coletivas foram
realizadas ao final de cada experiéncia de ensino, ao fazer o balango final de cada experiéncia, com todos
os estudantes.

A andlise do material empirico foi realizada a partir da analise de narrativas, considerando a
expressividade e a subjetividade inerentes tanto aos jogos de improvisagdo quanto ao processo criativo.
Por meio desse método, buscou-se compreender os significados que vao além das mensagens explicitas,
para melhor compreender a experiéncia humana e certos fendmenos complexos inerentes a ela (Kim,
2016). As narrativas nos permitiram acessar e reavaliar memdrias que poderiam ser fragmentadas,
caoticas ou quase invisiveis antes de narra-las (Riessman, 2008). Dessa forma, foi possivel descrever
processos que normalmente nao se manifestam de forma légica e coordenada.

0 processo de andlise foi realizado durante quatro experiéncias educativas (Exp1, Exp2, Exp3,
Exp4) dentro do componente curricular do curso de graduacdo em administragdo; cada experiéncia
durou um semestre académico (cerca de 6 meses). Ao final de cada experiéncia educacional, os dados
eram analisados e, em seguida, comparados com a andlise realizada na experiéncia educacional anterior.
Em outras palavras, os resultados do experimento E1 foram adicionados aos resultados do experimento
E2 e assim por diante.

A partir do exame dos dados brutos, realizamos algumas codificacdes e categorizacdes que nos
ajudaram a encontrar padrodes e resultados relevantes ao nosso objetivo. A partir dai, ocorreu a
codificagdo, decomposicdo e enumeracdo das categorias de andlise, a luz das teorias. Foi entdo possivel
codificar os textos e cortd-los em unidades de registro (palavras, temas, objetos, eventos, personagens,
documentos) e unidades de contexto (frases, paragrafos), definir regras de contagem e agregar
informacgdes em categorias tematicas. Ainda nessa etapa, os textos dos documentos e as transcricoes das
entrevistas foram recortados em unidades de registro. Seus paragrafos foram resumidos e serviram de
base para a identificacdo das palavras-chave. Assim, o texto foi recortado em unidades de registro
agrupadas tematicamente nas quatro categorias (estado de presenca, disposicao para o erro e risco,
cooperacdo interpessoal e dindmica entre liberdade e estrutura). Na etapa final, ocorreu o tratamento
dos resultados, as inferéncias e suas interpretagdes. Nesse momento, os contetidos explicitos e latentes
presentes em todo o material analisado foram capturados nas narrativas dos estudantes: documentos e
transcrigoes.

4. Resultados

As categorias elaboradas a partir da andlise dos resultados empiricos evidenciam a contribuicdo da
pratica da IT para o ensino da criatividade por meio de quatro praticas de aprendizagem da criatividade
organizacional proporcionadas pela improvisacao teatral: estado de presenca, disposicao para o erro e
risco, cooperagdo interpessoal e dinamica entre liberdade e estrutura. A seguir veremos como os
estudantes foram mobilizados na pratica, de forma interdisciplinar, ao unir o teatro ao EAA e ao
mobilizar a criatividade na forma de desenvolvimento de projetos organizacionais.

4.1. Estado de presenga
A pratica da IT convida a um estado de presenca singular, que permita unir a necessidade racional de
corresponder e dar sentido as narrativas criadas, e o lado intuitivo de viver e sentir o que esta
acontecendo. Sem estar de fato presente, tanto fisica quanto mentalmente, entregue ao momento e as
sensacdes, ndo é possivel de fato imergir no fluxo criativo coletivo. A soma destas percep¢des permitiu
gerar o estado criativo buscado no treinamento da IT até a consecucdo das praticas, como espaco de
experimentacdo. Segundo o estudante Lucas Rios “Os jogos feitos em sala possibilitaram uma
experimentacdo sem riscos do real. Os jogos possibilitaram uma exploracdo maior da criatividade, ja
que exploramos nossos sentidos, imaginacdo e interacdo com o outro, sempre com o objetivo de
criar/experimentar sem medo de errar”.

Tivemos alguma resisténcia inicial e mesmo a desisténcia de alguns dos alunos que ingressaram
na disciplina e optaram por deixa-la. Creditadas essencialmente pela quebra das expectativas geradas
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pelos estudantes de um curso tido como tradicional, conforme os relatos dos estudantes. Apds o inicio
das atividades e consolidadas as dinamicas, ao estado de presenca cultivado somaram-se como
elementos adicionais mencionados pelos estudantes a positividade, afirmacao, parceria e aceitagdo das
demais ideias propostas. Como plataforma para as praticas de improvisacao, elas foram estruturantes
tanto na constituicao das ideias individuais quanto para a consecucao coletiva, o compartilhamento das
ideias na construcdo de uma narrativa coletiva.

A presenca nesse contexto diz respeito também ao que se apresenta e a quem esta presente. Isso
significa a plataforma da histéria; onde, quem e o que. Onde se passa a historia; quem esta envolvido e
o que esta fazendo, qual o objetivo, de que se trata a histdria. Ou seja, a pratica criativa da criatividade
compartilhada envolvendo diferentes perfis, origens, trajetdrias e histérias de vida dos participantes.

Nas praticas realizadas da improvisacdo teatral, o estado de presenca significa estar no aqui e
agora, atento a tudo que é dito e feito pelas pessoas que estdo envolvidas na acdo, para garantir a
coeréncia minima ao que esta sendo apresentado. Definir e perceber o local onde se realiza a acdo
garante, de imediato, a criagdo de um acordo comum em relacdo ao espaco, os objetos, clima, localizacao
geografica etc., para que se crie um consenso em torno das situacées que podem ser desenvolvidas
naquele ambiente etc. Saber quem é define também o que se quer, qual a intencido dessa pessoa na cena
e quais os objetivos comuns que se deseja lograr.

4.2. Disposi¢cdo para erro e risco

Nas praticas de IT os desafios propostos foram de ordens variadas. Essa categoria se refere a percepcao
consciente desse fato, assumindo-o com leveza e prontiddo para a acdo. Cientes tanto de que se trata de
um ambiente pedagogicamente seguro, quanto de que sempre havia o risco iminente de errar e arriscar-
se. Assim, aceitar a ideia de correr riscos promove uma elaboracao acerca do medo de errar, fator de
bloqueio da livre expressdao criativa. Os estudantes apresentaram bastante hesitacdo inicial, ao
confrontarem com a ideia ndo somente de falhar, mas catalisada por falhar publicamente. Somente no
decorrer do processo houve a compreensao da importancia de aceitar o erro, e falhar cada vez mais e
melhor, com vistas ao aprendizado individual e coletivo.

Colocar a si e ao outro em dificuldade relacionada ao “correr riscos”, também implica considerar
os desafios que a improvisagdo impde ao estudante. Neste caso, tanto é ele o agente de tais situagdes,
como alguém que convoca o outro a assumir seus préprios riscos. E ele quem propde desafios,
provocando o outro e colocando a cena em movimento.

0 ato de improvisar no teatro assemelha-se a lancar-se em queda livre; depois que pula ndo tem
mais volta. Tanto se pode lograr éxito na dindmica criada em cena quanto redundar em fracasso cénico.
A questdo crucial que garantiu aos estudantes a seguranca minima necessaria foram as sucessivas
praticas, de saber como improvisar e contar histérias de forma livre e estimulada.

Durante as praticas continuas as histérias aparecem, as ideias se organizam e a cena teatral
acontece. Improvisar é um ato de grande exposicao pessoal e por isso pode gerar uma série de bloqueios
e inibicdes que atrapalham o fluir criativo. O clima de jogo e brincadeira ajuda a descontrair e reduzir
essa dificuldade. Outro estimulo para superar estas dificuldades é fortalecer coletivamente o prazer em
fracassar. Nao ter medo do fracasso é imprescindivel para um bom criador.

Um grande desafio da IT neste contexto foi o de propor jogos de teatro para o ndo ator, os
estudantes participantes do estudo. Com a no¢do de que ndo se pode exigir dos estudantes
conhecimentos especificos do teatro como impostacdo de voz, localizacdo no palco, ritmo da cena,
construcido da personagem, dramaturgia etc. O que estad em jogo sdo as ideias criativas, o lancar-se no
vazio necessdario para que surja uma ideia criativa. Neste sentido, o foco maior esta no trabalho de texto
e construgdo de histdrias, mais do que habilidades especificas do ator. A atuacdo do administrador que
pretende fazer teatro de improvisagdo como modo de praticar a criatividade é irrelevante. O importante
é o conteudo das historias e o lancar-se no desafio do tempo presente.

Como disse o estudante Flavio Barros referindo ao jogo dos 4 Mortos: “Uma atividade da historia
dos mortos foi bem desafiadora. Exigiu muita criatividade, coragem para se arriscar e principalmente a
conexdo entre as criatividades das pessoas do grupo para formar uma histéria. Isso nos fez aprender
muito sobre ndo ter medo de errar ou agir com medo mesmo e de como prestar aten¢do no que o outro
faz e saber como utilizar isso para um determinado fim, como realizar um projeto cultural. Um étimo
exemplo foi como, em meu grupo, conseguimos dar um foco as muitas ideias que tivemos para fazer um
projeto mais viavel”.
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Os estudantes, a partir do treinamento com o teatro de improvisagao, se tornaram mais atentos
no dia-a-dia, aprimorando o desempenho criativo na elaborac¢ido dos projetos e a aprendizagem. Eles
aprendem também a fracassar, aprendem a lidar com perdas e negativas, aprendem a ser mais
proativos, aprendem a ressignificar, aprendem a improvisar na vida. Nas palavras de Yasmin Souza:
“...era um grande desafio. Aprender as regras, desenvolver ideias de forma rapida e que facam sentido.
Tudo a ver com os nossos projetos. Habilidades de imaginacao, trabalho em equipe, pensamento rapido,
apoio aos colegas, atengdo, concentracao, agilidade de execucdo e muito mais”.

Em uma das dindmicas propostas, o treinamento do Status, ampliou-se também o entendimento
das relacdes de poder entre as nos ambientes do dia a dia, exercitando estar detendo ou ndo poder e
status. O poder no teatro, e na vida, se expressa no corpo. Por exemplo, uma pessoa que ocupa espaco,
fala alto, senta no centro, esta atuando um Status alto. Uma pessoa que fala baixo, ao contrario, que se
senta nos cantos ou no fundo, estd atuando um Status baixo. O Status estd na relacdo entre os corpos das
personagens, na atitude ante a presenga do outro. Na cena, uma pessoa que esta mais alta tende a ter
um Status maior de quem estd mais baixo. Por isso que os tronos e altares sdo colocados em lugares
altos; para sugerir poder e for¢a. Quem tem o olhar firme, tranquilo e forte transmite um Status alto; ao
contrario, aquele que tem um olhar para o chio, inseguro, que nao olha nos olhos, tende a ter um Status
baixo.

Cabe salientar que durante as praticas de improvisagdo os status quo podiam ser invertidos ou
alterados, desde que bem justificadas durante a criacdo das narrativas. Isso fomentou a criatividade, a
capacidade disruptiva e de adaptacdo entre os estudantes.

4.3. Cooperagdo interpessoal

A cooperacdo pressupds a parceria e apoio de uns aos outros, com quem se troque algumas palavras
iniciais, e se forme a sinergia necessaria a criacdo de uma narrativa. Somente por meio dessa cooperagao
a cena cresce. A parceria se revela no entendimento sutil do que se passa, na construcao coletiva de uma
histéria. Para isso é vital aceitar a criagdo realizada pelo outro, para seguir a construgao coletiva.

Nas praticas de improvisacdo o treinamento consistiu exatamente em trabalhar em grupo, juntos,
em parceria, aceitando e melhorando sempre o que o colega cria ou propde. Como caracteristicas
essenciais, trabalhamos a importancia de aumentar o espirito colaborativo, a cooperacgao, valorizar o
bem comum, trabalhar em coletivo. Essa atitude reforga a eficiéncia do coletivo e, como consequéncia,
aprimora os resultados, tanto da cena quanto da elaboracdao dos projetos criativos, quanto na
composicdo do repertorio pessoal e profissional de cada um.

Durante as praticas de improvisacdo os estudantes aprenderam e exercitaram estar a servigo do
proposito coletivo. Criar as possibilidades para que o outro se sinta estimulado a jogar da mesma
maneira. Quando se comega a jogar assim na improvisacao, o trabalho cresce nos resultados, levando-
os a crescer como colegas. No escopo da improvisacao teatral, a cooperacao consiste em usar como
ponto de partida tudo o que o que foi dito anteriormente em cena. Cabe aos envolvidos atuarem diante
destes fatos. Aceitar e reconhecer aquilo que ja estd posto e que ndo pode ser alterado.

O valor de cooperagido sugere uma postura dialdgica, aberta as proposicoes, o que contribui
amplamente para a aprendizagem do trabalho colaborativo. Em sua etimologia, o termo “aceitar” (do
latim accipere) guarda a ideia de receber; e vem daf a sugestao de predispor-se ao outro com quem se
interage, ou as situacdes postas na cena, de modo que uma proposi¢cdo jamais seja negada, mas, pela
regra de “fazer propostas”, possa ser complementada ou mesmo modificada. Isso nem sempre ocorreu,
pois foram muitos os momentos de hesitacdo, discordancia e mesmo de conflito entre os participantes.
Dirimidos posteriormente pela nocdo do coletivo, e da necessidade de se unirem para criarem e darem
sentido as narrativas de forma compartilhada, coletiva.

Uma das caracteristicas interessantes percebidas durante as dindmicas dos treinos em IT é que
podem ser adaptados. A estudante Manuela Souza exemplifica uma das falas em que ela expressou uma
ideia diferente da que ela mesma tinha a intencao de dizer. Porém, a continuacdo da cena tornou-se aos
olhos dela ainda mais interessante que a ideia original, devido a colaboracgio e a construcio coletiva, que
acabaram assumindo um caminho totalmente distinto.

4.4. Dindmica entre liberdade e estrutura

Um interessante paradoxo é o de que, embora as praticas de improvisagio estejam centradas em jogos
de improvisagdo, que possuem regras proprias (as quais, embora devam ser bem definidas, nao
submetem os jogadores a esquemas fixos), as mesmas apresentam sempre desafios a serem resolvidos
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livremente pelos jogadores. Ou seja, existem as regras, e ao mesmo tempo a liberdade para recria-las e
adapta-las a realidade do momento.

Percebemos aqui que, embora todas as pessoas sejam capazes de atuar, isso depende
sobremaneira de como a IT é conduzida como método direcionado a educagdo e também ao aporte
metodoldgico. Para isso foi fundamental estabelecermos uma estrutura de jogos ao mesmo tempo clara
e bem definida e também que permitisse a fluidez necessaria para o engajamento, socializacdo e
liberdade de criacdo entre os estudantes. Em outras palavras, o compromisso pedagdgico esteve sempre
atrelado ao trabalho de preparacdo ou o treinamento. Isso reafirmou a concep¢do do aprendizado pela
experiéncia. De forma que os jogos teatrais funcionaram tanto como atividade formativa tanto para o
desenvolvimento de habilidades individuais de quem atua, quanto para um objetivo orientado
intencional ao coletivo.

Na pratica, percebemos que, apesar das estruturas claramente definidas para os jogos de
improvisacdo teatral, a liberdade de pensamento e expressdo, experiéncia e espontaneidade foram
essenciais. Esse conhecimento intuitivo, contido na liberdade cénica dos estudantes é representada na
fala de Matheus Teixeira quando diz que “sempre se sentiu a vontade para criar os cenarios mais loucos
e improvaveis, pois sabia que aquilo seria bem recebido e que de alguma forma 14 na frente faria
sentido”.

Esse pressuposto foi fundamental para entendermos a importancia tanto das estruturas
propostas quanto da liberdade em pensar e agir que o ato de jogar proporciona. Na elaboragdo
pedagogica das praticas de improvisacdo, sdo fundamentais tanto a sistematiza¢gdo de comportamentos
quanto a liberdade quanto as regras, como resultantes dessa forma de entender o jogo como locus de
aprendizagem.

5. Discussao

De forma geral, nossa pesquisa confirma que a IT estimula o desenvolvimento de competéncias como:
capacidade de trabalhar em equipe, criatividade, prontidao para lidar com incertezas e ambiguidades,
capacidade de relacionamento, iniciativa de acdo, autocontrole emocional e capacidade de lidar com
situacdes novas e inusitadas (Carvalho & Faria, 2014). Percebemos, empiricamente, que essas praticas
proporcionaram aos estudantes a desenvoltura, fluidez das ideias e o engajamento coletivo necessarios
tanto para desenvolver a criatividade, coletivamente, aplicando-as, posteriormente, na elaboracdo
criativa de projetos organizacionais.

De forma especifica, os resultados empiricos da pesquisa evidenciam a importancia da pratica da
IT para o ensino da criatividade organizacional por meio das quatro praticas: estado de presenca,
disposicao para o erro e risco, cooperacdo interpessoal e dindmica entre liberdade e estrutura. Assim, o
estudo inaugura uma nova pedagogia de ensino e aprendizagem da criatividade organizacional,
contribuindo para o avangco do conhecimento em trés campos em administracido: (a) ensino e
aprendizagem, (b) criatividade organizacional e (c) EBP.

A primeira contribuicdo dos resultados da pesquisa para o avango no campo do EEA indica a
inauguracdo de uma nova frente de estudos. Sabemos que pesquisas existentes sobre ensino da
criatividade organizacional apresentam limita¢cdes. A pedagogia de ensino predominante segue
abordagem tradicional (Anderson, 2002; Chim-Miki et al., 2019; Fields & Atiku, 2017; Fini, 2018; Giles
& Hargreaves, 2006; James, 2015; Joo etal.,, 2013; Olatoye et al., 2010), que ndo inclui aspectos da pratica
ou da experiéncia. Além disso, a criatividade aparece como secundaria no ensino da administracgdo,
figurando como um conceito submetido a outros temas, dentro de disciplinas. Com os resultados desta
pesquisa, entendemos a importancia da criatividade no ensino e como a IT é basilar e regeneradora do
processo de aprendizagem e ensino de uma concepg¢io de criatividade organizacional que também é
distinta (criatividade como pratica). Apesar de encontrarmos pesquisas sobre a importancia da IT no
EAA (Barbosa & Davel, 2021), isso ndo ocorreu ainda para o ensino especifico da criatividade
organizacional. Nesse sentido, esta pesquisa é inédita e inaugura uma frente de estudos dentro do EAA.

Essa nova direcao de pesquisa que se abre traz algumas dimensdes que poderdo ser levadas em
conta. As quatro praticas resultantes desta pesquisa sinalizam a importancia de considerar a conexao
intrassubjetiva (estado de presenca) e intersubjetiva (cooperacdo interpessoal), num contexto de
incerteza (disposicdo para o erro e risco) e processo de paradoxo (dindmica entre liberdade e estrutura)
no processo de ensino e aprendizagem da criatividade organizacional. Novas pesquisas poderao estudar
essas dimensdes em novos contextos de aprendizagem e incluir uma reflexdo sobre seus antecedentes,
efeitos e processos. Poderdo também investigar os efeitos interdisciplinares das artes no ensino da
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administracdo, ampliando e renovando propostas ja feitas no campo da administracdo (Davel et al,,
2007; Dey & Steyaert, 2007).

Propomos ainda como forma de ampliacdo do entendimento da criatividade como pratica a
aplicacdo da teoria da formatividade, um importante referencial tedrico para o estudo de praticas sociais
em contextos organizacionais, particularmente nos EBP (Gherardi & Strati, 2017). Segundo essa teoria,
a pratica adquire sentido por meio também da estética organizacional. O gosto, percepg¢do sensorial e
julgamento estético sdo dimensoes estéticas que atuam na pratica e na formatividade por meio dos
sentidos, da imaginagdo, da construcdo simbdlica, do pensamento mitico e da légica poética (Gherardi
& Strati, 2017). Assim, a formatividade pode enriquecer pesquisas futuras pautadas pelo ensino e
aprendizagem da criatividade como prética por implicar em acdo e corporeidade, no sentido de ativar
faculdades (Gherardi, 2016; Gherardi & Strati, 2017).

A segunda contribui¢do dos resultados da pesquisa volta-se para o campo de pesquisas sobre CO
e provém da aplicacdo da arte e do teatro como formas privilegiadas e inovadoras de desenvolver a
criatividade na préatica. A IT desempenha um papel fundamental no ensino e aprendizagem da
criatividade como pratica. Percebemos que a IT proporciona - aos professores e estudantes - uma
plataforma artistica e pedagdgica segura para aprender a criatividade a partir de uma perspectiva
baseada na pratica. Isso nos permitiu tanto avancar no conhecimento existente sobre a CO quanto
contemplar diferentes perspectivas tedricas da criatividade - como a coletiva ou compartilhada, como
mudanca de paradigma as abordagens didaticas tradicionais do ensino da gestdo e maior inclusdo e
participacdo dos estudantes (Choi et al, 2020; Gagliardi & Czarniawska, 2006; Glaveanu, 2020; Steyaert
etal, 2016).

Consequentemente, nossa pesquisa aplica e reforca um entendimento contemporaneo sobre a
criatividade organizacional a partir de uma concepcgdo coletiva e pratica (Coldevin et al 2019, Choi et al.,
2020; Dourado & Davel, 2022). Além disso, propomos pensar a criatividade organizacional a partir da
perspectiva dos seus processos de aprendizagem. Os poucos estudos existentes sobre isso ainda sdo
muito voltados para um processo de aprendizagem que nao é condizente com a concep¢do da CO como
pratica (Anderson, 2002; Chim-Miki et al., 2019; Fields & Atiku, 2017; Fini, 2018; Giles & Hargreaves,
2006; James, 2015; Joo et al,, 2013; Olatoye et al., 2010). Entao, esta pesquisa abre esse novo caminho
para os pesquisadores de CO incluirem esse tema da aprendizagem e metodologia interdisciplinar, com
a contribuicdo do teatro e da IT em suas pesquisas futuras.

A terceira contribuicido dos resultados da pesquisa afetam os EBP, alimentando a reflexdo sobre a
pedagogia baseada na pratica. Ja existem mapeamentos de possiveis implicacdes da criatividade
inspiradas na pratica, quer sejam: atividade e realizacdo (a¢do situada, conhecimento em pratica),
corporeidade atuada rotineiramente (performance), pratica da fala (discursividades institucionais,
histérias), e o fazer coletivo baseado no conhecimento (Dourado & Davel, 2022) e em praticas de
geracdo, conexdo, comunicacdo, avaliacdo e remodelacdo continuas (Coldevin et al., 2019). Porém, o
estudo traz como principal contribuicdo o conhecimento inovador de como mobilizar a criatividade
como pratica por meio da IT, algo ainda ndo aplicado empiricamente. Traz também uma contribuicao
para os estudos baseados na pratica, pois proporciona aplica-la no campo educacional na administragao.

Os resultados desta pesquisa também geram impactos praticos. A primeira se refere aos gestores
dos cursos de administracdo, com a proposta de incluir a criatividade nos curriculos de forma central,
dada a sua incontestavel relevancia. A pesquisa e seus resultados sugerem inspiracdo para que gestores
educacionais promovam mudancas e renovacdes curriculares. Com isso, esperamos que a revisio das
praticas docentes nas universidades seja, acima de tudo e mais do que nunca, um caminhar em diregio
a efetividade da aprendizagem (Conceicao & Moura, 2019). Nossa pesquisa, aponta caminhos viaveis
para curriculos que integrem mais a pratica e a interdisciplinaridade.

6. Conclusao
Concluimos que o impacto dos resultados dessa pesquisa pode alcangar pesquisadores e docentes na
medida em que propde alternativas pedagdgicas para melhor pesquisar e ensinar a criatividade. A
pedagogia da pratica instiga engajamentos coletivos e criativos dos estudantes. Os professores sio
também convidados por meio da interdisciplinaridade a revisdo dos métodos e pedagogias tradicionais,
em prol da maior mobilizacdo dos estudantes nos processos de ensino e aprendizagem (Bureau &
Komporozos-Athanasiou, 2016; Davel et al., 2007; Gagliardi & Czarniawska, 2006).

Nesse sentido, impactos também alcancam estudantes dos cursos de administracao, futuros
gestores. Diante da necessidade de renovacgdo pedagogica para uma educacdo criativa, propusemos com
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essa pesquisa empirica pedagogias que motivem os estudantes a genuinamente desejar aprender,
descobrir novos assuntos e ir além da aprendizagem tradicional realizada em sala de aula. Essa mudanca
de atitude em relacdo a educacdo envolve repensar as estratégias de aprendizagem, a fim de incentivar
os estudantes e futuros profissionais para desenvolverem a criatividade e habilidades inovadoras,
necessarias e valorizadas como habilidades essenciais no século XXI (Dardot & Laval, 2017; Robinson,
2011).

Conclui-se, entdo, que as praticas de IT foram a mola propulsora para a aprendizagem da
criatividade organizacional em sala de aula, sustentada pelo desenvolvimento em coletivo. Alcangamos,
com isso, o conhecimento sobre a relacdo entre a contribuicao interdisciplinar das artes e do teatro para
o campo do EAA em um estudo empirico com base na pedagogia e na metodologia ancorada na pratica.
Este estudo oferece reflexdes e mudancas a pedagogia tradicional da criatividade organizacional para
ajudar os pesquisadores, gestores educacionais, professores e estudantes a transformarem seu
entendimento e praticas.
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