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RESUMO

Este trabalho aborda a improvisagdo organizacional e os seus
componentes criatividade, intuicdo e bricolagem. A pritica da
improvisacdo na gestdo geralmente ¢ vista como “jeitinho” em virtude
do forte paradigma do planejamento. Todavia, em ambientes complexos
e dinamicos como as universidades federais, essa pratica pode colaborar
para uma administracdo eficaz, criatividade e inovadora. Neste
contexto, esta pesquisa tem como objetivo principal analisar a pratica da
improvisa¢do nas atividades realizadas em uma unidade de gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). A fim de alcangar tal
meta, foram tragados objetivos especificos, quais sejam: a) verificar a
percepgao acerca da improvisacdo organizacional na Unidade de estudo;
b) analisar a presenca de elementos facilitadores da improvisacdo na
unidade de gestdo em estudo e; c) apresentar elementos estruturantes
que corroborem com a improvisacao na gestdo universitdria. Trata-se de
um estudo de caso em uma unidade de gestdo da Universidade Federal
de Santa Catarina, com abordagem qualitativa e ampla pesquisa
bibliografica da literatura sobre os assuntos concernentes ao tema. A
pesquisa partiu de uma revisdo bibliografica na base de dados Web Of
Science acerca o tema improvisagcdo organizacional e posterior coleta de
dados por meio de entrevista com os gestores da unidade de estudo e
questiondrio para os servidores técnico-administrativos (TAEs) da
unidade. A andlise e interpretacdo dos dados coletados na pesquisa
foram interpretativas, apoiando-se, nas recomendagdes de Trivifios
(1987). Os resultados da pesquisa demonstraram a necessidade da
desmistificacdo da improvisa¢do nas organizacgdes, haja vista que ndo é
vista com “bons olhos” pelos gestores, sobretudo nas organizagdes
publicas. Além da percep¢do acerca da improvisacdo, analisou-se a
presenca de elementos facilitadores da improvisacdo na unidade de
gestdo em estudo, sendo positivo o resultado. Como recomendacdes, o
estudo propde a implantacio de agdes vidveis que propiciem a
improvisagdo organizacional, como, por exemplo: realizagdo de
maratonas de tecnologia e inovagdo, desenvolvimento de um software
aplicativo mével de competéncias e habilidades e estimulagdo de uma
cultura direcionada ao “risco”.

Palavras-chave: Gestdo Universitdria. Improvisagdo Organizacional.
Criatividade.






ABSTRACT

The approach of this study is about organizational improvisation and its
components creativity, intuition and bricolage. It is important remember
that in management, the practice of improvisation is often seen as a
"knack" because of the planning paradigm. However, in complex and
dynamic environments such as universities, this practice can contribute
to effective, creative and innovative management. In this context, this
research aims to analyze the improvisation practice in the activities
carried out in an institutional department of Universidade Federal de
Santa Catarina. In order to achieve this goal, specific objectives have
been defined, which are: a) verify the perception about organizational
improvisation in the department of study; b) analyze the improvising
elements presence in the management of the department under study;
and c) present structural elements that could contribute with
improvisation in university management. This is a case study, associated
with a qualitative approach based on an extensive bibliographical
research. Web of Science database was used for searching papers about
organizational improvisation and in order to elaborate a solid theoretical
principles and, after that, the empirical dates was collected through
interviews with the managers, and questionnaire applied for the staff at
the study department. The analysis and data were interpretive, based on
the recommendations of Triviiios (1987). The research results
demonstrated that it is necessary demystify improvisation in the study
institution, since it is not seen with "good eyes" by managers, especially
in public organizations. In addition to the improvisation perception, was
analyzed the presence of improvisation elements in staff work, and the
result was positive. As recommendations, the study proposes the
implantation actions that promote the organizational improvisation, such
as: accomplishment technology and innovation marathons and
competences mobile application development as software in order to
stimulate a culture directed to "risk".

Keywords: University Management. Organizational Improvisation.
Creativity. Intuition. Bricolage.
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1 INTRODUCAO

O Brasil vem passando por importantes reformas politicas e de
legislacdo que exigem revisdGes nas percep¢cdes e prdticas
organizacionais.

Neste contexto, gestores publicos se deparam com incertezas e
mudangas constantes, tanto internas quanto externas, exigindo que seus
planos sofram alteragcdes em seu percurso, de modo que tenham a
chance de se adaptar a este cendrio adverso e, sobretudo, que possam
responder adequadamente as demandas da sociedade (SHARKANSKY;
ZALMANOVITCH, 2000). Emerge daf o conceito de improvisacdo que
tem por propdsito oferecer aos gestores a possibilidade de lidarem com a
racionalidade limitada presente nas organizagdes. A improvisacdo &
definida por Crossan et al. (1996) como a capacidade de a organizacdo
responder simultaneamente ao imprevisivel.

Contudo, ao se perguntar a um gestor qual a sua percep¢do a
respeito da aplicacdo da improvisacdo na administracdo, provavelmente,
serd obtido dele uma reacdo de reprovacdo e resisténcia. Isso ocorre
devido aos ensinamentos oferecidos por teorias de administracdo que
enfatizam o planejamento como ferramenta bdsica para determinar o
futuro e o sucesso de qualquer organizagdo (SILVA et al., 2013).

Afora disso, ao menos no Brasil, o termo improvisagdo
geralmente € utilizado como sindnimo de jeitinho; uma forma de
arrumar, consertar o que ndo saiu de acordo com o desejado
(BARBOSA, 2005).

Sobre as reagdes negativas diante do termo em comento,
esclarece Nachmanovitch (1993, p. 71) que

muitas vezes, imagina-se que na improvisagdo se
pode fazer qualquer coisa. Mas auséncia de
planejamento ndo significa necessariamente que o
trabalho seja feito ao acaso e arbitrariamente. A
improvisagdo tem suas regras, mesmo que essas
regras nao sejam fixadas a priori.

Vera e Crossan (2004), igualmente, alertam que a improvisagdo
tem significados opostos para distintas pessoas em virtude do forte
paradigma do planejamento, uma vez que a sociedade ocidental percebe
esta pratica como um substituto para um planejamento atrasado. Afinal,
planejar implica, em esséncia, elaborar um plano para a organizagio e
suas atividades, por meio do qual se define uma direcdo as tomadas de
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decis@o e agdes, reduzindo o impacto da mudanca, o desperdicio e a
redundéncia, além de “fixar padroes para facilitar o controle”
(ROBBINS, 2005, p. 117). Neste contexto, frequentemente, as
atividades de improvisacdo sdo consideradas como uma disfungdo
organizacional (LEWIN, 1998).

Apesar desta crenca, sabe-se que improvisar ¢ da natureza das
acdes humanas, de modo que o planejamento e a improvisacdao
caminham lado a lado, ou este dltimo pode ser usado como alternativa
ao planejamento quando esse é falho ou limitado (CROSSAN et al.,
1996). Ao se mudar um estado de coisas, é feito um plano inicial e, na
sua execucdo, improvisagdes acontecem. Para especialistas no assunto,
h4 que se aceitar sobre a existéncia do imprevisivel (LEWIN, 1998;
CROSSAN et al., 1996).

A improvisagdo € mais comum em organizacdes do que o0s
estudiosos e gestores podem pensar (BARRETT, 1998). Ademais, em
periodos de crises, tal fendmeno acaba emergindo diante de agcdes que
foram planejadas, mas que ndo foram aplicadas por um motivo ou outro,
abrindo caminhos para que novas conexdes e novas rotinas sejam
estabelecidas (POWLEY, 2012). Neste sentido, a improvisacdo ¢&
caracteristicamente criativa e espontdnea, segundo apontam Vera e
Crossan (2004). Ou seja, a improvisacdo é definida como um processo
espontaneo, criativo, ndo premeditado e ndo planejado, o qual € aplicado
para se atingir um objetivo de um novo jeito (VERA; CROSSAN 2004),
tratando-se, por conseguinte, de um processo extemporaneo levado pelas
contingéncias do momento (CIBORRA, 1999) e guiado pela intuigdo
(CROSSAN; SORRENTI, 2002).

Ambientes complexos, turbulentos, dindmicos e incertos tornam-
se, portanto, propicios a ado¢do da improvisacdo como alternativa de
gestdo e de orientacdo para renovacdo estratégica organizacional
(CROSSAN, 1996; CROSSAN et al., 2005) e gerenciar mudangas cada
vez mais intensas e frequentes (PAVLOU; EL SAWY, 2010).

Neste ambito, vale destacar que, como Agbor (2008) argumenta,
embora ferramentas de gestio como estratégia e tecnologia sejam
importantes para uma administragdo eficaz, criatividade e inovacio sdo
0 que impulsionam o sucesso organizacional. Em vista disso, a
criatividade em todos os niveis da organiza¢do tem sido recorrente nas
discussdes sobre inovacdo, considerando que criatividade e inovacao sdo
componentes necessarios de desempenho organizacional (AMABILE;
BARSADE; MUELLER, 2005).

Percebe-se, portanto, a relevincia da criatividade como aliada
para uma gestdo mais bem sucedida e inovadora. E, consequentemente,
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a improvisagdo como alternativa para a aplicacdo da criatividade para
uma gestdo inovadora.

No que se refere especificamente as universidades — contexto de
estudo da atual pesquisa, em particular, as federais, compreende-se que
a perspectiva da aplicacio da improvisagdo e da criatividade nos
processos de gestdo e, mais especificamente, nas suas tomadas de
decisdo, corresponde a um meio para lidar com as caracteristicas dessas
organizacdes, sobretudo, quanto a sua complexidade, ambiguidade e
limitagdes e desafios enfrentadas por elas, ja que

os desafios sdo imensos e as transformagdes
requeridas na estrutura, nos processos € no
comportamento das organizagdes educacionais
exigem acdes imediatas de seus administradores.
Caso contrdrio, corre-se o risco de se perder ou
ndo se atingir a qualidade, a competitividade e a
lideranca  desejadas, importantes para as
instituicdes nos dias atuais e que podem
comprometer seu futuro (MEYER; MURPHY,
2003, p. 21).

Uma vez que sdo organizacdes particularmente complexas, com
alto grau de heterogeneidade e muitas dimensdes (VEGA, 2009), as
universidades federais enfrentam dificuldades de gestdo em
consequéncia da sua autonomia fragilizada, ingeréncia de Orgdos
externos, escassez de recursos, crise de identidade e divergéncias de
interesses (SANTOS, 2008).

Mesmo diante das adversidades, em especial as universidades
brasileiras ndo deixam de deter um papel fundamental para o
desenvolvimento da sociedade, uma vez que estdo alicercadas no tripé
ensino-pesquisa-extensdo, como determina a Constituicio Federal
(BRASIL, 1988). Mais detalhadamente, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (LDB) - Lei 9394/1996 (BRASIL, 1996) - diz que o ensino
superior, no Brasil,

tem por finalidade formar diplomados nas
diferentes areas do conhecimento, aptos para a
inser¢do em setores profissionais e para a
participacdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira (Inciso II); incentivar o trabalho de
pesquisa e investiga¢do cientifica (Inciso III),
estimulando a criagd@o cultural, o espirito cientifico
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(Inciso I), e promovendo a extensdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da
concep¢do cultural, da pesquisa cientifica e
tecnoldgica geradas na institui¢do (Inciso VII).

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) — organizacdo
escolhida para a corrente pesquisa — ndo foge a regra, passando
igualmente pela mesma “crise paradigmatica da modernidade que incide
sobre as funcdes acad€micas e seu papel frente as transformacdes sociais
em ambito mundial, nacional e local”, citada por Santos (2008), e
confirmada por Pina-Oliveira e Chiesa (2016, p. 5), sendo uma
organizacdo complexa que deve ainda cumprir seu importante papel a
sociedade, no que tange ao desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (BRASIL, 1996; 1988).

Para alcancar seus objetivos, esta mesma Instituicdo (UFSC)
pratica, em todas as suas instdncias, o planejamento, tendo como
parametro geral o seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
especificado pela Secretaria de Planejamento e Orcamento (SEPLAN)
como um documento de planejamento que caracteriza a identidade
institucional e define as estratégias para o alcance dos objetivos da
Institui¢do (UFSC, 2018).

O PDI vigente na citada Universidade € aquele referente ao
periodo 2015-2019 (UFSC, 2015), sendo usado atualmente por todas as
suas unidades para a elaboracdo dos respectivos planos. Entre tais, a
Unidade de pesquisa deste estudo.

Diante do exposto, reconhece-se que o planejamento ¢
fundamental para a gestdo das universidades federais — até por
imposicao legal (UFSC, 2015) - e, que concomitantemente, esta
ferramenta ndo pode garantir o sucesso dessas organizagdes, em
decorréncia do cendrio de transformacdes em que estdo inseridas,
havendo como alternativa a possibilidade da aplicacdo do potencial
oferecido pela improvisacao.

Tem-se, ainda, como pressuposto deste estudo, o de que a
improvisacdo “¢ uma habilidade que os participantes da organizagdo
podem aprender e aprimorar” (CROSSAN et al.,, 1996, p. 7) e que ha
determinados fatores, individuais, organizacionais e ambientais, capazes
de provocar a sua ocorréncia, como sugerem alguns autores, entre 0s
quais Stein (2011), Vera e Crossan (2004), Pina e Cunha, Kamoche
(1999) e Pina Cunha, Kamoche e Campos e Cunha (2003) e Miner,
Bassoff e Moorman (2001).
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Este potencial, em contrapartida, para ser aproveitado, a priori,
precisa ser compreendido por todos na organizagdo, aspecto que auxilia
no delineamento da pergunta da pesquisa corrente, qual seja: Como é
praticada a improvisacio em uma unidade de gestio da
Universidade Federal de Santa Catarina?

1.1 OBIJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa, é necessdrio formularem-
se os objetivos geral e especificos para o atual estudo.

Dessa maneira, o objetivo geral do presente estudo é analisar a
pratica da improvisacao nas atividades realizadas em uma unidade
de gestao da UFSC.

A seguir, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar a percepcdo acerca da improvisagdo organizacional
na Unidade de estudo.

b) Analisar a presenca de elementos facilitadores da
improvisacdo na unidade de gestdo em estudo;

c) Apresentar elementos estruturantes que corroborem com a
improvisacdo na gestdo universitaria.

Apo6s serem apresentados os objetivos da presente pesquisa, na
proxima secdo, demonstra-se a justificativa para a sua realizacdo,
seguindo-se os critérios de Roesch (2012), baseados na importincia, na
oportunidade e na viabilidade do estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Quanto a importancia da pesquisa, destacam-se as contribui¢des
tedricas e praticas que se busca trazer por meio do seu desenvolvimento.

No que se refere a importancia tedrica, a prdpria literatura sobre o
tema, ao reconhecer a importincia da improvisagdo como meio de as
organizacdes alcancarem melhor desempenho diante da impossibilidade
de se seguir o que foi planejado, aponta a necessidade da realizagdo de
mais pesquisas frente a da escassez de estudos acerca do tema
(LEYBORNE, 2006; MOORMAN; MINER 1998a; WEICK, 1998b). A
este respeito, Leyborne (2006, p 16, tradugcdo nossa) constata que o
“interesse na improvisacdo tem crescido rapidamente, embora ainda
poucos trabalhos sobre os seus varios aspectos tenham sido publicados”.
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Diante desse quadro, em mar¢co de 2018 buscou-se averiguar
trabalhos publicados sobre o tema na base de dados Web Of Science,
especificamente aqueles relativos a Gestdo. Com isso, o propdsito foi
caracterizar a produgdo cientifica a respeito do tema Improvisacdo
Organizacional, identificando-se informagdes, como a quantidade de
publicacdes, a data de publicacdo; o termo mais frequentemente
utilizado (se improviso ou improvisacdo); areas cientificas que mais
abordam o assunto e quais autores e paises que se destacam em nimero
de publicagdes e artigos mais citados. Constatou-se que o tema
improviso/improvisacdo na gestdo universitdria é pouco abordado em
artigos cientificos; justificando a relevincia da atual pesquisa quanto a
contribuicdo que poderd trazer a teoria no citado campo de estudo.

Em termos de oportunidade para o desenvolvimento do presente
estudo, hd que se recordar sobre a recente implementacdo das novas
regras do Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo - Lei n°
13.243/2016 (BRASIL, 2018), fato este que sugere uma andlise mais
detalhada sobre a legislacdo que propde um novo olhar para as
atividades no setor publico, visando a inovag@o. Acerca da matéria,
Alvaro Prata (ASCOM, 2018) recorda que “a mudanga nas regras que
estimulam a inovagcdo no Brasil trouxe um desafio que demanda a
parceria entre governo, pesquisadores e iniciativa privada”, devendo-se
observar que “s6 com seguranga juridica se alcanga um ambiente
receptivo a inovacdo. Muitas vezes, a interpretacdo da regra € diferente
de universidade para universidade, mas a legislagdo ¢ a mesma” expoe
Campagnolo (ASCOM, 2018).

Ademais, sendo a inovacgd@o nas universidades ainda uma questao
sombria — devido especialmente a recente publicagdio da Lei n°
13.243/2016 (BRASIL, 2018), e de imensa responsabilidade para com a
sociedade, € preciso investir no estudo e elaboracdo de praticas
contemporaneas, criativas e arrojadas de gestdo voltadas ao alcance de
alto desempenho nestas organizacdes, podendo, assim, ser a
improvisacdo organizacional um recurso para auxilio nessa tarefa.

Uma vez que, conforme afirmado por Alvaro Prata (ASCOM,
2018), mudangas implicam, muitas vezes, em sair de uma condicio de
conforto e ir para outra em que nem tudo pode ser controlado.
Leybourne (2006) sugere que a habilidade em reagir a mudancas do
ambiente interno ou externo, bem como de criar novos produtos e
servicos e de atender as novas demandas da sociedade € vital ao sucesso
organizacional. E, continua o autor, evidenciando que, para facilitar tudo
isso, a
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flexibilidade ¢ exigida [...], bem como o
desenvolvimento de habilidades
sociocomportamentais na forca de trabalho. [...] O
movimento para prdticas de trabalho flexiveis e
para o uso do conhecimento técito para melhorar o
trabalho constituem-se em oportunidade para a
improvisa¢do (LEYBORNE, 2006, p. 12, tradu¢do
nossa).

Nestes termos, Leybourne (2006, p. 12) entende que,

por mais que uma atividade seja planejada,
sempre haverd um novo conjunto de
circunstancias para se lidar e, assim, a
improvisagdo acaba se tornando parte da vida
didria, do pensamento e da comunicacio.

Haja vista também pressdes de diversos setores da sociedade para
uma nova e efetiva administracio publica (BERGUE, 2011;
DENHARDT, 2012), o momento € propicio a reformulacdo das préticas
e teorias de gestdo publica e, até mesmo, a constru¢do de inovacdes
neste setor.

Diante do exposto, vislumbra-se, na corrente pesquisa, também
uma contribui¢c@o pritica a gestdo universitdria, na medida em que, por
meio dela, pretende-se estudar a aplicacio da improvisacdo
organizacional nas atividades realizadas na Unidade de estudo e, a partir
dai, apresentar um plano de acdo para a formalizacdo dessa pratica nas
unidades de gestdo da UFSC.

Por fim, a viabilidade da pesquisa decorre da disponibilidade de
informagdes tedricas acerca dos temas centrais desse estudo - quais
sejam, improvisacdo organizacional e gestdo universitdria, e igualmente,
do acesso as informacdes relativas a realidade em foco, sejam elas de
ordem documental, e como as obtidas por meio da coleta de dados
primdrios, uma vez que a pesquisadora é servidora da UFSC.

Feitas as justificativas para a realizagdo da pesquisa e, assim,
tendo-se encerrado o primeiro capitulo do atual documento, o préximo
passo é compor a fundamentagéo tedrica do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o prop6sito de fundamentar e balizar os objetivos deste
estudo, faz-se necessdrio realizar uma revisao da literatura pertinente ao
objeto de pesquisa. Deste modo, sdo abordados, no atual capitulo,
especialmente, aspectos relativos ao tema gestdo universitiria (com
énfase nos seus desafios) e ao tema improvisa¢do organizacional, além
de outros que, embora periféricos, sdo também importantes para que se
possa responder a pergunta de pesquisa.

Inicia-se, assim, explorando o contexto das universidades federais
brasileiras — ambiente em que se desenrola a pesquisa.

2.1 GESTAO UNIVERSITARIA

Objetivando contextualizar o ambiente de estudo e compreender
os desafios impostos a gestdo das universidades federais, é primordial
que se inicie discorrendo sobre a concepgao juridica e a autonomia das
universidades federais, o que € feito na sequéncia. Logo apds, faz-se
uma andlise das pressdes sociais a que sdo submetidas e o papel do novo
servigo publico neste contexto. Finalmente, observa-se a universidade na
perspectiva da teoria da complexidade e os desafios de gestdo inerentes
a esta caracteristica.

2.1.1 Enquadramento juridico e a autonomia das universidades
federais brasileiras

A educacdo € um direito social que constitui a dignidade das
pessoas, baseia a democratizacdo, amplia a cidadania e direitos
humanos, tendo natureza juridica de fungio piblica (GOMES, 2009). A
vista disso, as universidades publicas federais sdo denominadas
autarquias de regime especial (exceto a UNB, que é uma Fundacg@o),
como dispde a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de 1996
(BRASIL, 1996).

Autarquias s@o entidades da Administracdo Publica Indireta com
natureza de direito publico, criadas por lei especifica para exercicio de
atividades tipicas da Administracdo Publica (MAZZA, 2013). No caso
das universidades, as atividades tipicas correspondem aquelas de ensino,
de pesquisa e de extensdo (BRASIL, 1996).

Assim, desempenham fun¢des que originariamente seriam do
Estado, mas que preferiu descentraliza-las e torni-las responsdveis pela
prestacdo do servico (DI PIETRO, 2012). Portanto, resultam de um
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processo de descentralizacdo do poder estatal, ndo exercitam funcdes
legislativas nem jurisdicionais, ndo podem exercitar diretamente
atividades com exploracdo econdmica e dispdem de seus proprios
drgios por meio dos quais exteriorizam sua vontade (JUSTIN, 2009).

Recorda Justin (2009) que os atos praticados por seus agentes
possuem presuncdo de legitimidade, exigibilidade, imperatividade e
auto-executoriedade. O termo em regime especial para algumas
autarquias, como para as universidades, sugere maior autonomia
(MAZZA, 2013), ou seja, indica que tais organiza¢des usufruem de “um
grau bem mais acentuado de liberdade de agir” (MEDAUER, 2012, p.
83), da ‘“‘auséncia de submissdo da entidade no exercicio de suas
competéncias a interferéncia de outros entes administrativos” (JUSTIN,
2009, p. 186), de normas proprias de organiza¢do e funcionamento e de
peculiaridades no modo de escolha, nomeagdo e mandato do dirigente
(MEDAUER, 2012).

A prépria legislacdo, por meio da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdao Nacional de 1968 (BRASIL, 1968), conferiu autonomia
didatica, administrativa, financeira e disciplinar para as universidades,
respaldadas pela Constitui¢ao Federal (BRASIL, 1988), em no seu art.
207 (MEDAUER, 2012). Contudo,

a previsdo da autonomia universitiria vem
consagrada no art. 207 da Carta Politica. Embora
ndo se revista de cardter de independéncia [...],
atributo dos Poderes da Reptblica, revela a
impossibilidade de exercicio de tutela ou indevida
ingeréncia no amago préprio das suas funcdes,
assegurando a universidade a discricionariedade
de dispor ou propor (legislativamente) sobre sua
estrutura e funcionamento administrativo, bem
como sobre suas atividades pedagégicas (STF,
2018).

No ambito, ainda, da autonomia universitaria, torna-se factivel a
demissdao motivada do dirigente da autarquia em regime especial pelo
Poder Executivo, o que, no entanto, ndo invalida seus atos praticados
(JUSTIN, 2009).

Neste contexto, diante da importincia que o instituto da
autonomia tem para a gestdo universitiria, em especial daquelas
classificadas como autarquias, passa-se a analisd-lo mais
detalhadamente, na sequéncia.
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A autonomia ndo implica liberdade absoluta (GOMES, 2009;
BARRETO, 1999), ndo sendo possivel confundir este conceito com o de
independéncia, j4 que o primeiro deve respeitar as demais normas
relativas a educacdo, entre elas os principios que regem a educacdo
superior no Brasil (GOMES, 20009).

A referéncia a autonomia delegada as instituicdes publicas esta
vinculada as fungdes sociais dessas, para beneficio da sociedade
(BARRETO, 1999). Porém, para as autarquias ndo inseridas nas pessoas
juridicas publicas politicas (Unido, Estados e Municipios), o termo
autonomia refere-se apenas a capacidade de se auto-administrarem, nao
lhes conferindo o poder de criar seu préprio direito (DI PIETRO, 2012).

Em continuagdo, Scorce (2018) comenta a critica feita pelo
professor Luiz Aratijo - chefe do departamento de planejamento e
administragdo da Faculdade de Educacdo da UnB — em entrevista
realizada pelo veiculo de comunicacdo Carta Educagdo, para o qual a
autonomia universitdria financeira ndo € respeitada, haja vista que
decisdes sobre recursos de custeios, pagamento de pessoal,
investimentos em pesquisas e outras prioridades estdo vinculadas ao
Ministério do Planejamento, atribuindo, discricionariamente, o que cada
universidade vai receber.

Neste contexto, considera-se, porém, que

o or¢amento global € imprescindivel para tal
sucesso, pois permite liberdade na alocacdo de
recursos entre as vdrias rubricas e entre os
diversos elementos de despesa, de acordo com as
necessidades da instituicdo. Este mecanismo € o
que possibilitard a introdug@o da cultura do custo
de oportunidade de uma decisdo or¢camentdria, que
exigird sempre um confronto com outras
alternativas, garantindo maior eficiéncia na
alocacdo de recursos (BARRETO, 1999, nio
paginado).

Também, para Justin (2009), as universidades deveriam deliberar
sobre o destino de seus recursos or¢amentdrios. Deste modo, a
universidade pode ser avaliada pelos resultados apresentados a
sociedade e ndo pela maneira que dispde de seus recursos (BARRETO,
1999). Depreende-se deste cenario que, “embora o texto legal estabelega
autonomia administrativa, diddtica e disciplinar as universidades
brasileiras, o mesmo a limita e a condiciona, principalmente, as sanc¢des
do governo e Conselho Nacional de Educacio, tornando essa autonomia
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controlada” (LUZ; CARVALHO, 2016, ndo paginado). Ademais,
“embora a ndo subordinagdo hierarquica & Administracdo Direta seja
inerente a elaboracdo tedrica da figura da autarquia, na pritica essa
liberdade ¢ de pouco alcance” (MEDAUER, 2012, p. 83). Impera ai
supervisdao ministerial (MAZZA, 2013), incidindo as autarquias controle
administrativo pela cdpula da Administracio Direta; fiscalizagio
financeira, contébil, orcamentdria e patrimonial dos Tribunais de Contas
e controle jurisdicional como ocorre com autoridades e O6rgdos da
Administragdo Direta (MEDAUER, 2012). O controle administrativo,
ou tutela, € tido, por conseguinte como sendo “indispensdvel para
assegurar que a autarquia nao se desvie de seus fins institucionais” (DI
PIETRO, 2012, p. 486).

Este cendrio de contradicdes embora considere os avangos
trazidos pela Constituicdo Federal de 1988 em relacdo aos preceitos
educacionais, intensificando o interesse publico na relacdo educacional
(GOMES, 2009) permite distintas interpretacdes em relagdo a
efetividade da autonomia universitaria, o acaba tornando o instituto
constante pauta de luta das universidades publicas brasileiras (LUZ;
CARVALHO, 2016).

Cabe destacar que a autonomia universitaria é a garantia de que,
independentemente dos governos e dos estados, o conhecimento vai ter
liberdade para ser produzido, mesmo que contrarie as regras de mercado
(SCORCE, 2018). Em contrapartida, a Carta Magna Brasileira
(BRASIL, 1988) ndo garante absoluta autonomia administrativa das
universidades, permitindo ingeréncias externas na gestdo de suas
atividades.

O fato é que a autonomia relativa as suas atividades-fins precisa
ser preservada, devendo-se rejeitar qualquer possibilidade de
interferéncia estatal nas questdes didatico-cientificas, como nas teorias
ou concepgdes cientificas veiculadas pela universidade (JUSTIN, 2009).
Todavia, reputam-se ingeréncia estatal em eventos com conotagdo
politica (SCORCE, 2018), como ocorreu recentemente com o curso O
golpe de 2016 e o futuro da democracia no Brasil. No caso desse Curso,
oferecido pelo Instituto de Ciéncias Politicas da Universidade de
Brasilia, o Ministério Publico Federal foi acionado pelo Ministério da
Educacdo para investigar a disciplina, argumentando que “nio ha base
cientifica para a criacdo do curso, assim como aderéncia do tema a
realidade brasileira” (SCORCE, 2018).

No que tange a escolha do dirigente mdximo das universidades
federais brasileiras, atualmente, ela ocorre na perspectiva democratica
por meio de escolha indireta, j4 que o processo eleitoral reduz-se a uma
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consulta interna, exigindo a anuéncia do chefe miaximo do Poder
Executivo, a partir da composicdo de uma lista triplice votada pelo
Conselho Universitdrio da Instituicdo (BRASIL, 1995).

O quadro até aqui exposto permite concluir, como salienta
Barreto (1999), que a autonomia é, e sempre deve ser, compreendida
como requisito e estratégia para se alcancarem os fins e objetivos da
instituicdo universitdria, independentemente de interesses particulares
ou de determinados grupos, mas permanentemente em prol da
coletividade.

2.1.2  Universidade como organizacao complexa

A universidade € entendida como uma organizacdo complexa
baseada na teoria da complexidade, que tem como um dos principais
proponentes Edgar Morin (2001). No conceito do autor,

h4 complexidade quando elementos diferentes sdo
insepardveis constitutivos do todo (como o
econdmico, o politico, o sociolégico, o
psicolégico, o afetivo, o mitoldgico), e hd um
tecido interdependente, interativo e retroativo
entre o objeto de conhecimento e seu contexto, as
partes e o todo, o todo e as partes, as partes entre
si (MORIN, 2001, p. 38).

Em complemento, traz-se o pensamento de Muro e Meyer (2011,
p- 89), segundo os quais, “para existir um sistema complexo duas ou
mais partes distintas sdo agrupadas de tal modo que se torna dificil
separd-las”.

Neste contexto, nas universidades, como organizac¢des complexas
que, no que tange as diversas partes que a compde, verifica-se que “ndo
hd uma tnica dire¢do, légica e deliberada para atingir objetivos e
cumprir a missdo institucional” (ANDRIGUETTO et al., 2011, p. 133),
visto que € formada por diferentes atores e setores, dispostos em
distintos niveis de tomada de decisdo, cada qual com suas
especificidades. Diante deste cendrio, comentam Andriguetto et al.
(2011, p. 133) que, neste tipo de organizagdo, observa-se, ainda, “[...]
uma interacdo entre as dimensdes politica, racional e simbdlica, com
destaque muito mais de umas do que de outras”.

Caracteriza, portanto, a complexidade das organizagoes
universitdrias, o fato de elas desenvolverem atividades atipicas, com
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objetivos e interesses divergentes entre seus integrantes, com centros de
poderes divididos por dreas de competéncia profissional, com interacdes
internas conflitantes, com fornecimento de produtos intangiveis
(ANDRIGUETTO et al., 2011).
Trondal (2015) relaciona as organiza¢des universitirias com as
orquestras de jazz, organizacdes com dinamicas contraditérias de
comportamento e mudanca, apresentando a légica da hierarquia, por um
lado, e os aspectos artisticos individuais, por outro.
Ademais, como identifica Vega (2009), existem nas
universidades dois tipos distintos de fluxos de trabalho, a saber:
a) os académicos: mais especificamente, relativos as suas
atividades-meio, que s@o o ensino, a pesquisa e a extensio e,
logo sd@o comuns apenas a tais organizagdes (BRASIL, 1996);
e

b) os administrativos, que s@o semelhantes as outras institui¢des
publicas,  constituindo,  basicamente, nas  funcdes
administrativas, que sao:

- Planejamento: refere-se a um processo racional que
envolve atividades analiticas e de programacdo do
futuro que incluem a defini¢cdo do problema, andlise de
alternativas para a resolucdo do problema, escolha da
melhor alternativa e definicio de um plano, no qual
estdo os objetivos, metas e estratégias a serem atingidos
e a indicagdo dos recursos necessdrios para tal
(MEYER, 2005, p. 376). Estes planos deverdo guiar os
gestores universitdrios nas suas acdes e tomadas de
decisdo futuras. Contudo, Andriguetto et al. (2011, p.
133) afirmam que, na universidade, o planejamento,
além de corresponder ao resultado de atos racionais,
também ¢é relativo a resultados “ [...] politicos e
simbdlicos, com reflexos no desempenho da drea
académica”;

- Organizagdo: é o processo de “identificar e agrupar
logicamente as atividades da empresa, de delinear as
autoridades e responsabilidades, de estabelecer as
relacdes de trabalho que devem vigorar entre
individuos ou grupos” que constituem a organizacao,
para que os recursos disponiveis possam ser aplicados,
tanto eficaz como eficientemente, e seus objetivos
sejam alcancados (LACOMBE; HEILBORN, 2016, p.
69). Assim, esta funcdo administrativa objetiva delinear
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e manter atualizada a estrutura da organizacido ou dos
seus setores;

- Controle: segundo Lacombe e Heilborm (2016, p. 173),
esta ¢ a “funcdo administrativa que consiste em medir e
corrigir o  desempenho” dos  colaboradores,
assegurando que os objetivos e metas da organizacio,
ou de um dos seus setores, “sejam atingidos e os planos
formulados para alcangé-los sejam realizados”.

Enfatiza-se, aqui, o planejamento, que se relaciona ao tema
central da atual pesquisa — improvisacdo organizacional (assunto que é
mais bem explorado na préxima se¢do), uma vez que, ao se improvisar,
estd-se lidando com o fato de ndo seguir o que foi planejado, seja pela
urgéncia da acdo ou por outros motivos, como a auséncia ou
insuficiéncia de recursos ou pela imprevisibilidade do ambiente (PINA
E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).

Particularmente, no caso das universidades federais, elas
passaram, por obrigacdo legal, com a promulgacdo da Lei Federal n°
10.861, de 2004, a ter que elaborar “um documento de planejamento,
denominado Plano de Desenvolvimento Institucional” (PDI), cuja
finalidade principal € apoiar o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior — SINAES (SILVA, 2013, p. 26; BRASIL, 2004).
Mesmo com esta finalidade maior, Silva (2013, p. 26) informa, ainda,
que “algumas universidades aproveitaram os esforgos que sdo
despendidos para se elaborar um PDI, e passaram a fazer também
planejamento estratégico”.

Nao obstante realizarem o planejamento do seu futuro de maneira
formal, vale lembrar que as universidades, federais ou ndo, possuem
finalidades e missdes que tornam dificeis os processos de elaboragdo e
consenso das decisdes. Sobre o assunto, Dagnino e Gomes (2002)
ponderam acerca da presenca de diferentes grupos no ambiente
universitdrio (sejam docentes, discentes, corpo técnico-administrativo,
representagdes sindicais, grupos politicos, governo e sociedade em
geral), os quais possuem fins e interesses diversos e tem influéncia no
processo  decisério. Este aspecto, inerente a complexidade
organizacional, dificulta a gestdo universitdria, diante da definicdo
deturpada dos participantes decorrente da falta de homogeneidade do
conjunto e de cada subgrupo que compde a universidade (DAGNINO;
GOMES, 2002).

Em verdade, o processo decisério nas universidades federais
caracteriza-se por ser efetivado a luz de quatro modelos decisorios
(DAGNINO; GOMES, 2002), quais sejam:
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a)

b)

c)

d)

Modelo  burocritico-racional: ~ aqui, considera-se a
universidade como uma organizacdo em que se combinam
caracteristicas chamadas por Weber de burocriticas e
profissionais. Exige-se das universidades federais que sigam
regras enquanto organizacdo publica. De outro modo, alertam
Dagnino e Gomes (2002, p. 56) que, neste tipo de
organizacdo, had contradi¢cdes inerentes entre a rigidez, a
disciplina e a hierarquia relativas “a burocracia e a
flexibilidade e inovacdo indispensdveis ao trabalho académico
e entre autoridade baseada na posicdo e a baseada na
especialidade e no conhecimento”, que sdo vistas como o
sintoma da existéncia de uma forma descentralizada e
profissional de burocracia;

Modelo colegiado: trata-se da decisdo realizada por consenso,
tendo como fator principal a autoridade profissional baseada
na competéncia, “e ndo na hierarquia formal, o que leva a uma
estrutura descentralizada com alto grau de autonomia interna”
e a um processo decisério democratico-consensual (p. 55);
Modelo politico: o processo decisério € influenciado por
fatores politicos. Na visdo de Dagnino e Gomes (2002, p. 56),
“o modelo politico enfatiza o dissenso, o conflito e a
negociagdo entre grupos de interesse”;

Modelo anarquia organizada (ou lata de lixo, ou garbage can):
neste, as universidades sdo concebidas como ‘anarquias
organizadas’ nas  quais  decisdes  sdo  tomadas,
fundamentalmente, por default (p. 56). Este tipo de processo
decisério € marcado pelo fato de seus atores ndo terem um
proposito definido de forma clara. Ao contrdrio, destacam os
autores (p. 56) que decisdes desta categoria “sdo determinadas
por auséncia de acdo ou por acidente”, ja que “os problemas
sdo permanentes € nio sdo necessariamente resolvidos por
processos de escolha”.

Depreende-se desta realidade, acerca do processo decisério nas
universidades, que administrd-la é, de fato, um desafio. Afinal, € preciso
saber lidar com quatro modelos decisérios que coabitam o mesmo
espaco e, muito frequentemente, a0 mesmo tempo.

Em vista disso,

é necessdrio que estudos sejam feitos nas
instituigdes universitdrias, para que elas tenham
melhores desempenhos, tanto em relagdo ao
ensino, pesquisa e extensdo (atividades-fins)
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quanto para a administracio global. (MEYER,
2012, p. 11).

Afinal, argumenta Meyer (2012) que ndo existe um conjunto de
teorias idealizado exclusivamente para a gestdo das universidades e que,
portanto, as teorias organizacionais empresariais precisam ser adaptadas
para que sejam vidveis a gestdo destas organizagdes, em fungdo das
peculiaridades que as abrangem.

Além desses fatores, € relevante salientar que os recursos para o
custeio das atividades processadas no ambito das universidades federais
sdo publicos, haja vista esta ser uma autarquia, o que ampliam os
desafios de gestdo diante das limitagdes de decisdo e acdo impostas pela
necessidade de se atender estritamente o que fixam os dispositivos legais
pertinentes (BRASIL, 1996, 1988). Cita-se, a este respeito, o principio
da legalidade estrita, instituido pelo o Art. 37 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (BRASIL, 1988).

A propésito, adentrando na seara dos recursos, a situacio atual é
preocupante. Renato Pedrosa - coordenador do Laboratério de Estudos
em Educacdo Superior da Unicamp -, em entrevista ao Jornal Nexus
(LIMA, 2018) faz um alerta a respeito da crise financeira pela qual
atravessam neste momento as universidades federais, pois, com a
ampliacdo da estrutura fisica e do nimero de alunos matriculados na
graduagdo em fun¢@o do Programa de Apoio a Planos de Reestruturaciao
e Expansdo das Universidades Federais (Reuni), juntamente com o
progressivo corte de repasses do governo, tais instituigdes testemunham
a obstaculizagdo das suas atividades.

Sem perder de vista a questdo da complexidade - caracteristica
inerente as organizacdes universitdrias -, cabe destacar que, em oposicio
aos desafios de gestdo até aqui analisados, verifica-se que

em ambientes cada vez mais turbulentos, a
complexidade aparece como um meio de
compreender melhor as dinamicas
organizacionais, tornando as organizacdes mais
capacitadas a ndo apenas dialogar com a
turbuléncia, mas tirar proveito e evoluir com ela
(MOREIRA, 2011, p. 44).

Tratar a universidade como uma organizacdo complexa,
possibilita compreendé-la, ndo como um sistema linear, mas, sim, como
um sistema dindmico em que a sua relagio com o meio em que se
encontra e entre seus elementos integrantes (sejam pessoas, recursos e
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processos) provoca alteracdes neles mesmos e no sistema como um
todo, podendo produzir uma realidade diferente a cada momento. Por
tais condi¢des, alertam Muro e Meyer (2011, p. 87), é que as
organizagdes complexas “[...] estdo sujeitas [...] a falhas, imprevistos,
irregularidades com implicagdes no seu desempenho”.

A vista disto, carecem as organizagdes publicas seguirem préticas
e estratégias exitosas do setor privado. E consenso que, cada vez mais,
os cidaddos passem a exigir um governo capaz de suprir suas
necessidades por meio da prestacdo de servicos adequados, eficientes e
atualizados, valendo-se dos recursos tecnoldgicos para se modernizarem
e otimizarem os recursos publicos.

Acdes de incentivo para o desenvolvimento da criatividade e
inovacdo na administracdo publica por parte do governo subsistem, a
exemplo do Concurso Inova¢do No Setor Publico (BRASIL, 2018),
promovido pela Escola Nacional de Administragdo Pablica (ENAP) em
parceria com o Ministério do Planejamento (MP). O concurso objetiva,
segundo descreve Brasil (2018), incentivar a inovag@o nas organizacdes
publicas por meio da valorizacdo e premiacdo aos servidores publicos
que atuem de forma criativa e proativa em suas atividades, em beneficio
do interesse publico, contribuindo para o aumento da qualidade dos
servicos prestados a populacio e tornem mais eficientes as respostas do
Estado diante das demandas da sociedade (ENAP, 2017). Nota, ai, um
esforco em promover e fomentar a criatividade e a inovagao em prol da
gestdo publica, por meio do que se constata a importancia em se gerar
nas organizagdes publicas um ambiente facilitador para o
desenvolvimento de pessoas e processos criativos.

Uma das alternativas neste processo € a pratica da improvisagao
organizacional — foco do presente estudo -, que, em verdade, em sendo
decorrente de um processo criativo, torna-se uma alternativa vidvel na
obten¢do de respostas rdpidas aos desafios organizacionais e tomadas de
decisdes concernentes ao interesse ptiblico (GUIMARAES et al., 2017).

Os autores alertam, ainda, que colaboradores com potencial
criativo, flexiveis, adeptos a improvisacdo, que buscam a inovagio e ndo
temem as mudancas sdo cada vez mais requeridos pelas organizagdes
privadas, porquanto se tornam capazes de facilitar os processos de
tomada de decisdo, oportunizando melhores resultados e o alcance dos
objetivos organizacionais.

As universidades federais brasileiras (ambiente em que se
desenrola esta pesquisa), j& que se constituem em uma organizagdo
publica, estdo igualmente sujeitas aos varios desafios de gestdo até aqui
expostos, sendo delas também exigida uma maior proximidade com as
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demandas dos cidaddos, de modo que possam respondé-las de forma
agil e criativa e, sobretudo, que tenham condi¢cdes de promover o
desenvolvimento e crescimento da sociedade por meio do ensino, da
pesquisa e da extensao.

Tem-se ai, por conseguinte, um ambiente propicio a ado¢do da
prética da improvisagdo, tema da préxima secao.

2.2 IMPROVISACAO ORGANIZACIONAL

A fim de se explorar o conceito de improvisagdo organizacional,
inicia-se esta secdo analisando as limitacdes tipicas do planejamento,
especialmente no que tange as universidades. A este respeito, Meyer
(2005, p. 375) assinala que, “quando se examina o planejamento nas
universidades, um dos aspectos mais relevantes é a dicotomia entre
intencdo e a¢do”, o que decorre, de modo geral, do fato de que “a
formulacdo de estratégias estd rigidamente separada de sua
implementacdo. Uma origina-se na cuipula, a outra acontece em niveis
inferiores”. E, continua o autor observando que reside af,

também, a nogdo da ‘racionalidade limitada’
enfatizada por March e Simon, na busca de
solugdes aos problemas organizacionais. Os seres
humanos e, portanto, os gestores nio t€m
condicdes de analisar todas as dimensdes de um
problema e buscar as provdveis alternativas de
solugdo, com as consequentes implicacdes. O
homem, no entendimento dos autores, € limitado
na sua capacidade de processar informacdes e de
agir racionalmente (MEYER, 2005, p. 376).

A despeito das citadas fragilidades, o planejamento é, ainda, uma
ferramenta fundamental nas organizagdes, pois permite que muitas
acoes sigam um roteiro predeterminado, proporcionando um minimo de
previsibilidade nos resultados. Todavia, conforme explicam Crossan et
al. (1996), nem sempre o esperado concretiza-se devido a fatores que
ndo podem ser previstos ou controlados, afinal de contas, as
organizacdes se deparam com situa¢des inesperadas ou imprevisiveis
que requerem uma atuacdo rdpida, vidvel e eficaz, sendo a
imprevisibilidade inerente aos sistemas dindmicos e complexos. Este é
justamente o caso das universidades, como ja tratado na se¢@o anterior.

Em razdo disso, exige-se cada vez mais destas organizacdes a
capacidade de reagir de forma criativa e inovadora aos acontecimentos
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imprevistos (MONTUORI, 2003). Pois, em ambientes complexos,
dindmicos e expostos a mudangas rdpidas, padrdes tradicionais de
planejamento tém menos eficicia (CHELARIU; JOHNSTON; YOUNG,
2002). Mesmo assim, constatam Crossan et al. (1996) que os gestores
insistem em se apegar a técnicas convencionais e limitadas de gestdo e,
comportando-se como se acreditassem que o sucesso depende da sua
capacidade de prever mudancas ambientais e desenvolver planos para
lidar com elas.

Diante desse cendrio, a improvisagdo organizacional ¢é
apresentada, por meio de estudos cientificos que abordam teorias
administrativas como uma ferramenta alternativa de apoio gerencial,
sendo reconhecida como uma competéncia de cariter estratégico capaz
de lidar com os requisitos do século 21, sejam alusivos a mudanga,
adaptabilidade e capacidade de resposta ao ambiente (HATCH, 1998).

Partindo desta reflexdo preambular, na se¢io seguinte, analisam-
se diferentes sentidos atribuidos ao termo improvisacao
organizacional.

2.2.1 Aspectos conceituais acerca da improvisaciao organizacional

O termo improvisag¢do, em uma perspectiva ampla, antes de ter
sido aplicado nas ciéncias da administragdo, originou-se das mais
variadas areas de estudo, sobretudo das artes. Descrevem Conforto,
Rebentisch e Amaral (2016, ndo paginado, tradu¢@o nossa) que a

improvisagdo tem sido estudada ja ha certo tempo
no campo da mdusica, da psicologia e educacgdo.
No teatro, geralmente ¢ visto como um estado
‘puro’ de criatividade, na qual um grupo ou
individuo pode se basear na intuicdio e
espontaneidade para gerar uma agdo [..]. Na
musica, pesquisadores identificaram diferentes
habilidades que, quando combinadas implicam na
principal competéncia para a improvisacdo,
incluindo habilidades para a solucdo de
problemas, para comunica¢io e expressdo, para o
uso apropriado da linguagem, para a criatividade e
para a visualizac@o.

Kamoche e Pina e Cunha (2008, p. 95, tradugdo nossa)
corraboram a informacdo anterior acerca da absor¢io do tema
improvisacdo pela drea da administracdo, contando que
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o debate sobre improvisagdo organizacional
iniciou referindo-se a improvisa¢cdo no jazz na
forma de uma nova metifora para organizar e
desafiar a concepgdo tradicional de estratégia e
estrutura como licdes rigidas, pré-planejadas,
analiticas e lineares para gestores de modo que
eles possam apreciar melhor os beneficios da
espontaneidade, de estruturas flexiveis, da
criatividade e da inovacdo que vem da fusdo do
planejamento com a acdo (BASTIEN;
HOSTAGER, 1998; PINA E CUNHA; CUNHA;
KAMOCHE, 1999; HATCH, 1999; WEICK,
1993). Nas artes performaticas, como no jazz, em
que a improvisacdo € mais rapidamente
reconhecida, ela € relativa a pratica de compor e
executar simultaneamente — ou seja, ai, a
execucdo implica na auséncia de um planejamento
prévio (PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE,
1999).

Nessa esteira, finalmente a improvisacdo ¢é importada a
administragc@o, a partir de indmeros artigos que ligam o tema a outras
areas de estudo da organizacdo, tais como criatividade, aprendizagem,
memoria organizacional, espontaneidade, intui¢do, tempo, bricolage e
gestdo de crise (MOORMAN; MINER, 1998a; PINA E CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE, 1999; CHELARIU; JOHNSTON; YOUNG,
2002; CROSSAN et al., 2005; LEYBOURNE, 2006; AKGUN et al.,
2007; KAMOCHE; PINA E CUNHA, 2008; KYRIAKOPOULOS,
2011).

Arshad e Hughes (2009) apontam a improvisag¢do organizacional
como uma forma de intuicdo que guia a acdo de maneira espontinea,
sendo uma alternativa ao pensamento rigido, por meio da qual algo é
feito ou produzido no impulso do momento, e ndo como resultado de um
processo deliberado de reflexdo e avaliagdo. Esta definicdo, de fato,
revela semelhancas com as anteriormente expostas, sobretudo, quanto a
presenca da espontaneidade na pratica da improvisagdo, de outro modo,
inclui também a varidvel intuicdo. Introduz-se, por conseguinte, um
componente que apresenta considerdvel carga de subjetividade, ndo
sendo possivel determind-lo nem monitord-lo, dado que resulta de um
processo inconsciente, que envolve associacdes holisticas realizadas sem
haver consciéncia das regras de conhecimento utilizadas para a sua
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inferéncia (DANE; PRATE, 2007; SHAPIRO; SPENCE, 1997). Ainda
assim, hd autores, como Vera e Crossan (2004) que apostam na
improvisacdo como uma escolha consciente que as pessoas fazem por
acharem mais interessante do que ter um comportamento aleatério
diante de situagdes imprevistas.

Com vistas a elaborar um conceito para improvisacdo
organizacional que encerre em si todos os demais, Arshad (2011, p. 19,
traducdo nossa) declara o que segue:

a improvisacdo organizacional pode  ser
sumarizada como uma agdo tomada em situacdes
de tempo real que envolve um alto grau de
espontaneidade, criatividade e insight intuitivo por
individuos ou grupos ou por toda a organizagdo.
[...] A organizacdo precisa ter habilidade para
formular (planejar ou compor) e executar
(implementar) acdes simultaneamente enquanto
realiza atividades de improvisagdo. Quanto menor
for o espaco de tempo entre o planejamento
(composic¢do) e a execugdo, mais o ambiente age
por meio de um processo de improvisagdo. Isso
significa que as ag¢des planejamento e execucdo
ndo podem ser separadas.

Verifica-se até aqui uma variedade de defini¢cdes atribuidas pela
literatura para o termo improvisagdo organizacional, permitindo que
Arshad (2011), por exemplo, as organizassem sinteticamente, levando-
se em conta as respectivas fontes e datas em que foram publicadas.
Diante do exposto, na sequéncia, apresenta-se, no quadro 1, um
panorama geral dos principais conceitos conferidos ao termo em pauta, a
luz do trabalho de Arshad (2011).
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Definiciio de improviso/improvisacio Autor
Invencdo, adog@o e implementagdo de novas ideias por individuos Bastien ¢
dentro do contexto de uma consciéncia coletiva do desempenho do
. . Hostager (1988)
grupo a medida que se desdobra ao longo do tempo
Formular e implementar estratégias conjuntamente em tempo real. Perry (1991)
Quando uma ordem organizacional desmorona, uma substituta ¢ | Weick (1993)

inventada imediatamente.

Acdo organizacional extemporanea e deliberada

Moorman e Miner
(1995)

Construir rapidamente intuicdo e opcdes flexiveis para lidar com
um ambiente pouco claro e mutdvel.

Combinando aprendizagem em tempo real por meio do projeto de
interagdes e testd-lo com foco e disciplina de lideres poderosos.

Eisenhardt e
Tabrizi (1995)

Gerar eficientemente novas combinacdes de recursos, rotinas e
estruturas que sejam capazes de alinhar as circunstincias atuais
com as turbulentas.

Ciborra (1996)

Acomodagdes para um experimento com [...] contingéncias
didrias, avarias, excecdes e consequéncias imprevistas.

Orlikowski (1996)

Intui¢do guiando a agdo sobre algo de forma espontinea, mas

historicamente contextualizada. Haich (1997)
. . Kamoche e
Capacidade de compor e executar simultaneamente. Cunha (1997)

Espontaneidade da acdo (com um alto nivel de intui¢io)

Crossan (1997)

Fabricar e inventar novas respostas sem um plano prescrito e sem

haver certeza sobre os resultados; descobrindo o o futuro que | Barret (1998)
(acdo) cria a medida que o tempo se desdobra
Planejamento emerge junto com a agio Moorman e
J geJ §a0- Miner (1998)
Quando o planejamento e a execucdo de uma ag¢@o convergem no | Moorman e
tempo. Miner (1998)
Crossan e

Intui¢do guiando a acdo de forma espontanea.

Sorrenti (2002)

Criado em tempo real; Sinergia emergente; comportar-se de

maneira flexivel, mas apenas dentro dos limites de controle | Pasmore (1998)
fornecidos por um conjunto de acordos.

O surgimento de planejamento e de execucdo, em que ambos | Kamoche e
acontecem simultancamente. Cunha (1998)
Produzir algo no calor do momento. Weick (1998)

A concepcdo de acdo que se desdobra enquanto € realizada, por
uma organizacdo e/ou seus membros, com base no material
disponivel, recursos cognitivos, afetivos e sociais.

Cunha et al. (1999)
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Definiciio de improviso/improvisaciao Autor

A capacidade de recombinar espontaneamente o conhecimento,
processo e estrutura em tempo real, resultando em na solugio de
problemas, sendo fundamentada na realidade do momento.

McKnight e
Bontis (2002)

Um fendmeno baseado no tempo; Formula¢do e implementagdo
ocorrem simultaneamente por meio do mesmo individuo;
representa o ponto de encontro de planejamento e da oportunidade, | Crossan et al. (2005)
compreendendo uma mistura de formulacdo e implementacdo de
estratégia.

Ocorre em equipes criativas e espontineas; Processo de tentar
alcangar um objetivo de uma nova maneira; como um processo
espontdneo, a improvisagdo é extemporanea; como uma escolha | Vera e Crossan (2005)
consciente que as pessoas fazem ao invés de terem um
comportamento aleatdrio.

Uma combinagdo de intuigdo, criatividade e bricolagem que é
impulsionada pela pressdo do tempo; relaciona-se com a forma | Leybourne e

como o0s pensamentos e a a¢do se desenvolvem ao longo do tempo | Sadle-Smith (2006)
e em resposta a estimulos ambientais.

Combinando rotinas conhecidas e desconhecidas em diferentes
contextos, podendo ser considerado de uma maneira filoséfica bem | Leybourne (2006)
como uma postura organizacional.

Ocorre quando a restricdio de recursos € proibitiva e o
empreendedor estd enfrentando um problema novo ou uma
oportunidade.

Hmieleski e
Corbett (2006)

Envolve um alto grau de espontaneidade e alto nivel de intui¢do. Chelminski (2007)

Uma expressdo da capacidade de sentir a realidade emergente e de
agir em harmonia com ela; para promover a capacidade de | Jambekar e Pelc (2007)
equilibrar o controle e a espontaneidade.

A capacidade de criar e executar extemporaneamente novos planos | Hmieleski e
de maneira certeira. Corbett (2008)

Fonte: Adaptado de Arshad (2011).

Deduz-se dos conceitos trazidos por meio do quadro 1 que a
improvisacdo pode ser simplesmente uma resposta natural a problemas
inesperados ou a novos desafios. Ou, ainda, que pode ser parte de uma
estratégia deliberada voltada para um grupo que entende que os
objetivos tracados para seu produto ou projeto provavelmente sofrerdo
durante o curso do projeto. Neste contexto, em todo o caso, um grupo
que tem mais habilidade em improvisar poderd ter vantagem de
desempenho superior quando se depara com um ambiente em
turbuléncia (CONFORTO; REBENTISCH; AMARAL, 2016). Ademais,
segundo ressaltam Arshad e Hughes (2009), A improvisagdo também
pode empoderar os gestores em tempos de crise, de forma que tenham a
capacidade de agirem em vez de ficarem inertes diante da situacdo. Pois,
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apesar de “ndo podermos prever o futuro, ele nos impulsiona a nos
livrarmos das ideias preconcebidas e a utilizar a improvisacao por meio
da criagdo, e dessa forma, correr riscos” (NACHMANOVITCH, 1993).

O estudo conceitual do termo improvisacdo organizacional
(quadro 1) conduziu, ainda, ao entendimento de que a imprevisibilidade
de eventos, um ambiente repleto de turbuléncias, o surgimento de
oportunidades e a necessidade de agdes rdpidas sdo os grandes
motivadores da pratica da improvisagdo na organizacao.

Por ultimo, cabe assinalar que, mesmo se valendo das
potencialidades da improvisacdo, as organizagdes ndo podem deixar de
ter bem definidos e claros seus objetivos, a sua missio e visdo, uma vez
que, “objetivos claramente articulados contribuem para que todas as
func¢des importantes assegurem a quantidade de improvisacao necessaria
para o alcance dos objetivos organizacionais” (PINA E CUNHA et al.,
2000, p. 171). Afinal, improvisar ndo € sindonimo de se fazer qualquer
coisa, como recorda Nachmanovitch (1993), exigindo, em verdade, em
um espago de criagdo na organizacdo no qual se pode experimentar, sem
que se tenha medo das consequéncias e das criticas.

2.2.2 Fatores facilitadores e estruturantes da improvisacio
organizacional na gestao

Segundo Crossan et al. (1996), Arshad (2011) e Pina e Cunha,
Cunha, Kamoche (1999), ha fatores antecedentes que fazem com que a
improvisacdo organizacional ocorra. No entendimento de Arshad
(2011), os elementos facilitadores e estruturantes sdo caracteristicas
gerenciais e organizacionais do ambiente analisado que fornecem
condicdes para que a improvisagdo ocorra, além de serem determinantes
para a efetividade da improvisacdo organizacional. A improvisacdo
organizacional, por sua vez, tem a capacidade de impactar no
desempenho da organizagao.

Considerando que a improvisagdo pode ser facilitada mediante o
fortalecimento de caracteristicas pessoais e organizacionais, faz-se
mister um levantamento na literatura acerca de fatores que propiciam ou
inlbem a improvisacdo organizacional. No que tange aos fatores
individuais, encontram-se na literatura caracteristicas individuais que
favorecem a improvisagao.

Uma pessoa autoconfiante (ARSHAD, 2011), encorajada a correr
riscos (CROSSAN et al, 1996; CROSSAN, 2004; ARSHAD, 2011) esta
mais propensa a responder prontamente aos desafios e a improvisar.
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Assim como um perfil camarada, tolerante, comunicativo
(CROSSAN et al, 1996), de lideranca (CROSSAN et al.,, 1996;
CHELARIU et al., 2002); PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE,
1999), sao caracteristicas individuais convenientes a improvisagao.

De grande valia, destaca-se o Conhecimento, o treinamento e a
aprendizagem (CROSSAN et al., 1996; CHELARIU et al., 2002; PINA
E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999); as habilidades técnicas
(CROSSAN et al., 1996); a meméria organizacional (CHELARIU;
JOHNSTON; LOUISE, 2002; CROSSAN, 2004) e a expertise gerencial
(ARSHAD, 2011).

Nao menos importante, a motivagdo (PINA E CUNHA; CUNHA;
KAMOCHE, 1999);

Ja, em relacdo aos elementos estruturantes, sabe-se que
processo estratégico € orientado diretamente por fatores relativos a
estrutura organizacional e pelas informacdes, o que pressupde a
importdncia deste grupo para se compreender a forma como a
improvisacdo é afetada pelas caracteristicas do ambiente em que ela serd
ou é processada (MOORMAN; MINER, 1998a; CROSSAN et al.,
2005). Neste sentido, a seguir, os fatores encontrados na literatura
acerca caracteristicas e estrutura organizacional que colaboram com a
improvisacdo sdo:

a) Clareza dos objetivos: sobre este fator, tem-se que, quanto

mais claramente estiverem definidos os objetivos, maior é a
capacidade de improvisar (PINA E CUNHA; CUNHA;
KAMOCHE, 1999; ARSHAD, 2011);

b) Estrutura organizacional: para este fator, quanto mais ampla
for a estrutura da organizacdo, mais intensa serd a
improvisacdo (ARSHAD, 2011);

c) Flexibilidade organizacional: de acordo com Crossan et al.
(1996) a flexibilidade é necessdria para que se possa reagir
rapidamente as mudangas no ambiente. Assim, quanto maior
for a flexibilidade organizacional, maior serd a capacidade de
improvisacdo (CROSSAN et al.,, 1996; ARSHAD, 2011;
CHELARIU et al., 2002; PINA E PINA; CUNHA; CUNHA,
KAMOCHE, 1999).

d) Tomada de riscos pela organizacdo: quanto mais propensa
estiver a organizagdo para correr riscos, maior serd a sua
capacidade de improvisagdo (ARSHAD, 2011);

e) Informacdo organizacional: para este fator, tem-se que, quanto
maior for o conjunto de informagdes obtidas em tempo real,

o
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maior serd a sua capacidade de improvisacio (ARSHAD,
2011);

f) Memoria organizacional: neste, quanto maior for a memdria
da organizacdo a respeito de eventos passados, maior serd a
sua capacidade de improvisagcdo (CHELARIU; JOHNSTON;
YOUNG, 2002; CROSSAN, 2004; ARSHAD, 2011);

g) Mais énfase no processo e menos nos resultados (CROSSAN,
2004);
h) Feedback (PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999) e
avaliacdo continua (CHELARIU; JOHNSTON; YOUNG,
2002);

i) Comunidades de pritica (CROSSAN et al., 1996), redes
sociais, eventos e reunides sociais (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998; CAMPOS; FIGUEIREDO, 2001; COPELAND, 2017);

j) Plano de negdcios em constante evolucio, financiamento em
atividades de pesquisa, investigacdo e exploracdo dos
acidentes (DEW, 2009);

k) Lideranga (CROSSAN et al., 1996; CHELARIU et al., 2002,
PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999);

1) Uma cultura organizacional de minimiza¢do de preconceitos
(CROSSAN et al., 1996), tolerante a erros (CROSSAN et al.,
1996; PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999); de
confianca e respeito entre os colaboradores, com énfase na
comunicac¢do (CROSSAN et al., 1996);

m) Trabalho em equipe (CROSSAN et al., 1996);

n) Flexibilidade para atuar na organizacdo (PINA E CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE, 1999) e flexibilidade do individuo
(DEW, 2009; SIMARD; LABERGE, 2015).

Diante da importidncia que a improvisacdo pode ter para o
desempenho da organizacdo, a partir do levantamento da forma com que
os fatores incidem sobre esta pratica no &mbito organizacional, obtém-se
um diagndstico que permite agir no sentido de se aperfeicod-la entre os
sujeitos que 14 atuam.

Acerca desse tema, € preciso apontar o entendimento que Zhang
et al. (2017) tem sobre o processo de improvisacdo. Para os autores, este
processo € composto por duas etapas principais: a etapa de ideacdo,
momento de nascimento e ‘morte’ de ideias; e o momento da
implementacdo da decisdo. Sendo que, quanto mais préximas estiverem
essas duas fases, mais bem caracterizado fica o processo de
improvisacdo. Dessa maneira, afirmam Zhang et al. (2017) que entender
o comportamento de improvisacdo de uma organizacdo e de seus
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membros € crucial para o desempenho desta pratica. E, continuam os
autores, sinalizando que,

entender o padrdo de improvisagdo pode levar a
operacdes mais eficientes: no inicio da operagao,
sd0 necessdrias mais pessoas experientes em
ideacio e em gestdio de recursos de
processamento. Enquanto o tempo vai passando,
diminui a necessidade de muitas pessoas [...] As
organizagdes tendem a ser mais criativas no inicio
de uma operagdo e mais adaptiveis no final
(ZHANG et al., 2017, p. 6, traducdo nossa).

Nao sendo possivel prever seus resultados, € certo que o processo
da improvisacdo deve sobressair aos resultados, uma vez que, no
minimo refere-se a uma aprendizagem que foi gerada no decorrer do
processo.

2.2.3 Elementos inerentes a improvisacao organizacional

A andlise dos conceitos observados na sec@o anterior (2.2.1 -
Aspectos conceituais acerca da improvisacio organizacional) tornou
possivel a identificacdo de elementos-chave que fazem parte do préprio
construto improvisagdo organizacional, os quais sdo essenciais para que
a organizagdo possa praticar a improvisacdo com sucesso. Entre eles,
destacam-se a bricolagem (PINA E CUNHA, 2005), a criatividade
(MONTOURI, 2003) e a intuicdo (LEYBOURNE; SADLER-SMITH;
2006)
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Figura 1 — Elementos — chave da improvisacio organizacional
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Fonte: Adaptado de Moorman e Miner (1998).

Como ilustrado na figura 1, a improvisacdo é um processo
construido pela criatividade, intuicdio e bricolagem prosperando a
adaptacdo, a compreensdo e a inovagdo organizacional.

Na sequéncia, avaliam-se cada um dos elementos — chave do
construto improvisagao.

2.2.3.1 Bricolage

Ao considerar a organizacdo e seu meio ambiente como
realidades objetivas, a necessidade de improvisacdo surge da
incompatibilidade inesperada entre o planejado e a realidade das
condi¢des ambientais ou  organizacionais. A  improvisacio
organizacional vem como uma possivel resposta aos desafios
decorrentes da imprevisibilidade ambiental (PINA E CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE, 1999).

Neste ambito, Crossan et al. (1996, p. 22, traducdo nossa)
percebem a improvisagdo organizacional “como um elo potencial entre
a necessidade de planejar o previsivel e a capacidade de responder
simultaneamente ao imprevisivel”.

De outro modo, Pina e Cunha, Cunha e Marcelino (2000, p. 169)
entendem improvisacdo organizacional “[...] como a concepg¢do da acdo
a medida que esta tem lugar, usando os recursos disponiveis [...]”.
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Outros autores, a exemplo de Conforto, Rebentisch e Amaral
(2016, ndo paginado), definem o termo em foco como

a habilidade em criar e implementar uma solucgdo
nova ou ndo planejada para o enfrentamento de
uma mudanga ou problema inesperado. Esta
habilidade geralmente € vista como uma forma
espontinea, intuitiva e criativa de solucionar
problemas que, na maior parte das vezes acontece

sem que haja um momento de planejamento.

Considerando-se a perspectiva recém-mencionada, observa-se a
importancia de se introduzir a pratica da bricolage na gestdo e no
processo de improvisacdo, posto que, em geral, diante do enfrentamento
de dificuldades ou situacdes imprevistas, as pessoas podem ter que usar
quaisquer recursos que tenham em maos para atingir seus objetivos
(PINA E CUNHA, 2005). Segundo Pina e Cunha (2005), bricolage
refere-se a habilidade de criar recursos a partir de materiais disponiveis
para resolver problemas imprevistos, ou seja, trata-se de uma prética de
aproveitamento dos recursos disponiveis com vistas a enfrentar os
desafios na medida em que eles vao ocorrendo. Conclui-se dai que o uso
flexivel de material pode ajudar os individuos a desenvolver solugdes
criativas para problemas inesperados, como destaca Pina e Cunha
(2005).

Isso ndo significa que a alocacdo planejada de recursos ndo seja
importante. Ao contrdrio, ambas as praticas, de bricolage e
planejamento e alocagdo racionais dos recursos, podem ser aplicadas de
forma complementar no processo de gestao.

Cabe, aqui, trazer também o conceito de recursos que, para
Barney (1997, p. 142 apud PINA E CUNHA, 2005, p. 6, tradugdo
nossa), diz respeito a

todos os ativos, capacidades, competéncias,
processos e atributos organizacionais, informagao,
tecnologias e outros, que sdo controlados por seus
membros e que permitem a organizacdo conceber
e implementar estratégias que melhorem a sua
eficiéncia e efetividade.

Seguindo o raciocinio da bricolage, Kung (2015, p. 10, traducdo
nossa) aponta a necessidade da organizacdo estimular a capacidade de
improvisacdo entre seus colaboradores, reportando-se a habilidade de
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aprendizagem organizacional que permita responder com agilidade a
turbuléncia ambiental, criando-se e executando-se simultaneamente
solugdes novas por meio da recombinagdo de recursos disponiveis.

Figura 2 — Bricolage na gestao
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Fonte: Adaptado de Bicen e Johnson (2015).

Como demonstra a figura 2, em mercados turbulentos e com
limitagdes de recursos, uma organizagdo com capacidade de
aprendizagem e inovacgdo é mais propensa a bricolage.

2.2.3.2  Criatividade

A criatividade passou a ser buscada pelas organizagbes como
meio de auxilio para enfrentar os desafios de gestao.

Green (2016) conceitua a criatividade como um estado mental,
caracterizado pela inten¢do de gerar novas idéias.

Nota-se pelas definicdes, que criatividade se relaciona a
inovagdo, a mudangas, sendo, geralmente, desejada para lograr éxito no
aperfeicoamento de algo j4 existente, ou para produzir algo novo ou na
resolucdo de algum problema. Nesse sentido, a criatividade é essencial
para a “[...] a proposi¢do de algo novo e que tenha valor, podendo ser



54

sob a forma de produtos, estudos cientificos, artes ou mesmo relagdes
humanas” (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011, p. 34).

Montuori (2003, p. 242), por seu turno, traz uma perspectiva
diferenciada, apontando a criatividade como o meio para “agitar as
coisas, tanto dentro de n6s mesmos como no mundo que nos rodeia”.

Diante das vantagens oferecidas pelo uso da criatividade no
ambiente organizacional, muitas organiza¢des aspiram que este atributo
seja incorporado a sua cultura, tornando-se uma importante ferramenta
para tomadas de decisdo e resolu¢des de problemas. Sobre o assunto,
Csikszentmihalyi (1997, p. 86) assinala que

[...] € cada vez mais importante, na sociedade e na
organizagdo, a utilizacdo da criatividade como
instrumento de auxilio ao gestor, no sentido de
melhor adaptd-lo as constantes transformacdes
que ocorrem no mundo contemporaneo.

Cabe lembrar também que hd ideias criativas que podem ser tteis
apenas ao seu criador, mas hd criagdes que servem para alcangar um
valor significativo para todo um departamento ou institui¢do
(KRUYEN; VAN GENUGTEN, 2017).

Além disso, para muitas pessoas, a felicidade vem da criacdo de
novas coisas e da realizacdo de descobertas, de maneira que melhorar a
criatividade é capaz, também, de melhorar o bem-estar
(CSIKSZENTMIHALYTI, 1997).

Em termos operacionais, cita-se Amabile (1993), para a qual a
criatividade depende de dois aspectos de desempenho: novidade e
adequacdo. Dessa forma, uma ideia ou produto s6 podem ser
considerados criativos se forem diferentes do que aquele(a) que foi feito
antes, além de ter que ser ttil, valioso ou apropriado para a solugéo de
um problema especifico.

Outro detalhe fundamental é referente a possibilidade de se
ensinar e aprender a ser criativo. A criatividade que propicia a inovagéo
pode ser refor¢ada e desenvolvida nos individuos, devendo ser motivada
pela organizacdo para que seja um processo exitoso, uma vez que,

uma combina¢do de motivagdo intrinseca e
apropriadamente sinérgica extrinseca pode levar
aos mais altos niveis de trabalho criativo e
produtivo. (AMABILE, 1993, p. 190, tradugdo
nossa).
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Muito embora haja a possibilidade de se aprender a ser criativo,
na visdo de Nachmanovitch (1993, p. 27),

a atividade da criagdo instantdnea € tdo normal
para nés quanto a respiracdo. Nao importa o que
estamos criando, seja arte, ou seja, um simples
prato culindrio, improvisamos quando seguimos o
fluir do tempo e o desdobrar de nossa consciéncia,
e ndo um roteiro predeterminado ou uma receita.

Confirmando o pensamento anterior, no entendimento de
Sternberg e Lubart (1991), qualquer pessoa pode assumir uma postura
criativa, mas pode ndo adotd-la devido aos riscos e sacrificios
envolvidos.

Diante destas constatagdes, compreende-se que a mentalidade das
pessoas da organizacdo precisa ser redirecionada para os desafios que o
futuro impde. As pessoas devem agir, por em pratica as teorias
administrativas revistas e elaboradas, ndo resistir as mudangas e
aproveitar a chance de desenvolverem-se exercitando a criatividade,
buscar o novo e se conhecerem para alcangarem decisdes mais
acertadas.

Um ambiente propicio a criatividade, portanto, ndo somente tem a
chance de determinarem os sucessos pessoais, como o da organizagdo
como um todo. Para tanto, contudo, € preciso seguir as orientacdes de
Drucker (1996), segundo o qual, a inovacio ndo depende de inspiracao,
genialidade e técnica, mas, sim, da capacidade de se abandonar o velho,
0 obsoleto, os fracassos do passado e trabalhar duro e sistematicamente
para conseguir o novo e melhor. Neste caso, a criatividade deve ser
incorporada na cultura da organizacao.

Para que essa cultura seja sustentdvel, é elementar que haja
(PINA E CUNHA; CUNHA; MARCELINO, 2000):

a) um mecanismo de controle cauteloso na supervisdo direta e na

padronizacdo, que ndo prejudique a criatividade;

b) marcadores de percurso/ prazos de acdo que possibilitem a
no¢cdo de urgéncia por um evento inesperado e objetivos
claros.

Diante desse quadro, hda que se fazer um destaque sobre a
existéncia de fatores capazes de favorecer o processo criativo, devendo a
organizacio assentd-los e implantd-los no ambiente e rotina de trabalho
(STERNBERG; LUBART, 1991; NACHMANOVITCH, 1993). Tais
fatores sdo:
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a)
b)
9)
d)
e)
f)

ter objetivos globais bem definidos (AMABILE, 1993),
recompensas (AMABILE, 1993);

disponibiliza amplo acesso a informagdo (ALMEIDA;
FREITAS; SOUZA, 2011);

oferecer feedback sobre o trabalho (NACHMANOVITCH,
1993; AMABILE, 1993);

garantir um estilo de lideranca propicio a criatividade
(AMABILE, 1993);

fazer treinamento da equipe (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA,
2011; AMABILE, 1993);

dar aos colaboradores autonomia no trabalho para a criacdo de
ideias e solugdes (AMABILE, 1993).

Outras caracteristicas podem igualmente afetar positivamente o

processo

criativo, e que, neste contexto, o design do ambiente de

trabalho também influencia. Para Lichtenfeld et al. (2012), plantas no
interior do ambiente e a utilizacdo de cores especificas favorecem
eventos criativos. Em experimentos, por exemplo, Lichtenfeld et al.
(2012, p. 784) demonstraram, por exemplo, que “um breve vislumbre de
verde antes de uma tarefa criatividade melhora o desempenho criativo”.

Nesta mesma linha de pensamento, Amabile (1998) propde haver
trés componentes da criatividade, a saber:

a)

b)

c)

a experiéncia: corresponde a tudo que a pessoa sabe e pode
fazer para ter um dominio amplo do seu trabalho. Trata-se,
assim, do conhecimento técnico, processual e intelectual
(KRUYEN; VAN GENUGTEN, 2017);

habilidades em desenvolver pensamento criativo: a capacidade
de juntar ideias existentes em novas combinagdes ao se
abordarem problemas e solucdes. Isto diz respeito ao qudo
flexivel e imaginativa é a pessoa ao abordar problemas e a
como ela wusa a sua intuicdio neste momento
(NACHMANOVITCH, 1993). Para isso, ¢ importante que os
colaboradores da organizacdo e seus gestores mantenham a
mente aberta, para esquecer do velho e aprender o novo
(SILVA FILHO, 2012; COSTA et al., 2015);

motivacdo: determina o que a pessoa deseja fazer e o quanto
estd propensa para perseverar e correr riscos diante de
problemas sérios e obsticulo (SOUSA et al., 2015; SILVA
FILHO, 2012). Porém, assinala-se que a motivacdo € muito
mais intrinseca do que extrinseca, devendo a organizacdo
operar no sentido de despertar, nos seus colabores, o
entusiasmo e interesse por desenvolverem e aplicarem a sua



57

capacidade criativa (AMABILE, 1998; KRUYEN; VAN
GENUGTEN, 2017).

Figura 3 — Criatividade organizacional

COMPETENCIA

Fonte: Adaptado de Amabile (1998).

Quanto a questdo da centralizacdo, afirmam Kruyen e Van
Genugten (2017) que ela tem um impacto ainda mais forte e negativo no
setor publico do que no setor privado.

A rotina de a¢des no trabalho € outro fator a considerar que pode
inibir a criatividade e a improvisacdo. Na percepcdo de Pina e Cunha,
Cunha e Marcelino (2000), ter na memoéria agdes rotineiras e
padronizadas prejudicam os processos de criacdo e de improvisagao.

Neste ambito, depreende-se do quadro até aqui analisado que,
além das consequéncias positivas para a organizagdo, o individuo tendo
autonomia para desenvolver seu trabalho, sem se sentir em risco para
tentar novas praticas e agir de novas maneiras, torna-se um servidor
motivado, melhorando seus resultados. A criatividade do funciondrio
desempenha um papel importante também na melhoria dos servigos
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publicos, como constatam Kruyen e van Genugten (2017). Porém, os
mesmos autores apontam que os servidores criativos sdo mais eficazes
em encontrar as melhores solucdes, seguindo regras e regulamentos
padronizados do setor ptiblico (KRUYEN; VAN GENUGTEN, 2017).

Mas, j4 que as pessoas ndo sdo criativas o tempo todo, a
improvisacdo deve ser um processo continuo, almejando que a
inspiracdo criativa torne-se atividade habitual e normal do dia-a-dia da
organizacdo (NACHMANOVITCH, 1993).

2.2.3.3 Intuicdo

As pesquisas sobre administracio estratégica comumente
direcionam suas andlises para as agdes racionais na gestdo (ROCHA,
2000).

Justifica Antunes (2000, p. 54),

o homem ¢ incentivado desde a infancia a pensar
usando a “razdo”. [...] O pensamento racional
l6gico estd presente, como regra, em todas as
culturas da terra e nos mais diferentes ambientes.

De modo igual, em gestdo a tomada de decis@o estratégica segue
usualmente processos racionais (CABANTOUS; GOND, 2011).

Todavia, os modelos racionais consideram as varidveis humanas
(como motivagdo, conflito e personalidade), politicas (como auto-
interesse e agrupamentos de poder) ou sociais (como grupos de
referéncia valores sociais de origem) limitantes a racionalidade e
consequentemente ao alcance dos objetivos organizacionais (MOTTA,
1988).

Dessa forma, o pensamento racional ldgico entrava a
improvisacdo administrativa, pois de acordo com Rocha (2000, p. 77),
“quando se pensa racionalmente, a tendéncia ¢ que se venha a repetir
solucdes antigas a um problema inserido em uma nova realidade [...]”.
No mesmo pensamento, Sternberg (2006) argumenta que a habilidade
analitica € um pensamento critico poderoso mas que ndo dispde da
criatividade.

Assim, caracterizada como uma das dimensdes do improviso, a
intuicdo vai se inserindo nos estudos da administracio como
coadjuvante nos processos decisérios. Segundo Sadler-Smith e Shefy
(2007), “tem havido um ressurgimento de interesse na intuico entre
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académicos por causa de uma insatisfacdo com a racionalidade e suas
limitagdes”.
Busca-se, de acordo com Motta (1988, p. 78)

demonstrar o valor do senso comum, da
simplicidade e do juizo das pessoas, através do
uso ativo dos instintos e percepg¢des individuais.
Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto é, aquela
que ndo se baseia ou mesmo contradiz a légica
dos fatos  explicitamente  conhecidos e
sistematizados.

A intuicio é comumente definida como uma forma de
processamento de informagdo rdpida e inconsciente (DANE; PRATT,
2007; BALDACCHINO et al., 2015). E uma sensacdo de saber sem
saber o porqué (HODGKINSON et al., 2009).

Dessarte ha um sentimento de hostilidade em relagdo a intui¢do
no ramo da administragdo. De acordo com Sadler-Smith e Shefy (2007),
a intuicdo € geralmente negligenciada ou desconsiderada. Dutta e
Crossan (2005) alegam que isso pode decorrer da natureza ndo-
consciente da intui¢cdo, tornando dificil de os gestores confiarem no seu
uso. Além disso, Lufityanto, Donkin e Pearson (2016) opinam que o
tempo de resposta, a precisdo e a confianca podem ser maiores em uma
tomada de decisao se recorrendo da intuicao.

Apesar de a intui¢do ndo ser parte da consciéncia, ela € composta
de conhecimentos e experiéncias acumuladas pelos individuos ao longo
da vida (MOTTA, 1988; EPSTEIN, 2010; BALDACCHINO et al.
2015).

A intui¢do frequentemente estd relacionada as acdes do gerente.
Como afirmam Leybourne e Sadler-Smith (2007), os gerentes confiantes
sdo mais adeptos da improvisacdo. Para os autores, existem maneiras
pelas quais os executivos podem melhorar seu conhecimento intuitivo,
dotando velocidade de resposta e a capacidade de resolver problemas de
maneiras mais criativas (LEYBOURNE; SADLER-SMITH; 2007).

Apesar disso, para Arshad (2011) ainda € preciso realizar mais
pesquisas sobre a relagdo da intuigcdo, auto-confianga e improvisacao.

Todavia, as tomadas de decisdo exigem tanto a intui¢do quanto a
racionalidade.

O conteudo até aqui estudado visa a compreensdo do conceito de
improvisacdo organizacional e das caracteristicas inerentes aos
principais elementos constitutivos deste construto. A seguir, com vistas
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ao alcance dos objetivos pretendidos para a atual pesquisa, passa-se a
expor a metodologia adotada para a sua execugao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizou-se nesta pesquisa, uma combinagdo de procedimentos
metodoldgicos para atingir aos objetivos propostos, a qual € especificada
a seguir.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como de natureza aplicada,
pois, sendo esta a que € “fundamentalmente motivada pela necessidade
de resolver problemas concretos, mais, ou menos imediatos”
(VERGARA, 2007, p. 47). Justifica-se a escolha da pesquisa aplicada
uma vez que se objetiva fazer recomendacdes que corroborem com a
improvisacdo na Unidade Administrativa de estudo e futuramente para
toda a UFSC e institui¢des federais de ensino superior.

Quanto a abordagem, o estudo € predominantemente qualitativo.
Lakatos e Marconi (2010) explicam que a metodologia qualitativa
preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano, fornecendo
uma andlise mais detalhada. Para Creswell (2010, p. 26), “a pesquisa
qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado que os
individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou humano”.

Para Trivifios (1987), na abordagem qualitativa, o contexto no
qual os individuos realizam suas acdes e desenvolvem seus modos de
vida sdo fundamentais e tem um valor essencial. A ideia aqui foi,
portanto, fazer uma andlise profunda acerca do fendémeno da
improvisacdo organizacional em uma Unidade de gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, de modo que se possa conhecer
0 que pensam os gestores dessa unidade a respeito desta pratica como
ferramenta de gestdo e como determinados fatores afetam a sua
ocorréncia.

Considerando também que o tema estudado neste trabalho é
pouco abordado em pesquisas de gestdo universitdria, o estudo é
descritivo. Como expde Yin (2001, p. 22), o estudo de caso descritivo
“traca a sequéncia de eventos interpessoais ao longo do tempo, descreve
uma subcultura que raramente foi tépico de estudos anteriores e
descobre seus fendmenos”. Complementa Trivifios (1987) que o estudo
descritivo pretende conhecer e descrever os fatos e fendmenos de
determinada realidade.

Quanto aos meios, elege-se esta pesquisa como um estudo de
caso, j4 que, como recorda Yin, esta é uma estratégia de pesquisa
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escolhida quando “o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real” (2001, p. 19). Ainda para o autor, o estudo
de caso estabelece discussdo e debate, contribuindo para a compreensao
de fendomenos individuais, processos organizacionais e administrativos,
sociais e politicos (YIN, 2001). Diante do exposto, ressalta-se que o
caso em foco no presente estudo refere-se a pratica da improvisacao
organizacional em uma unidade da UFSC.

Além disso, esta € uma pesquisa bibliografica, uma vez que faz
uso da literatura sobre temas centrais e pertinentes ao alcance dos
objetivos elaborados para o estudo, quais sejam aqueles relativos a
gestdo universitdria e a improvisacio organizacional.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa, optou-se como unidade de andlise
uma unidade administrativa da Universidade Federal de Santa Catarina.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é uma
autarquia em regime especial que foi criada em 1960, tendo como
funcdo promover o ensino, a pesquisa e a extensdo. Com sede em
Florian6polis, é composta por mais quatro campus: Ararangud,
Curitibanos, Blumenau e Joinville, constituindo entre docentes,
técnicos-administrativos em Educacdo e estudantes de graduagdo, pds-
graduagdo, ensino médio, fundamental e bdsico uma comunidade de
mais de 70 mil pessoas.

A gestdo administrativa da UFSC é atualmente formada pela
Reitoria, sete pro-reitorias e dez secretarias.

A Unidade de estudo € um dos 6rgdos da administra¢do central da
Universidade Federal de Santa Catarina desde 2008. E responsdvel pelo
fomento e desenvolvimento da cultura e da arte na Institui¢ao.

O propésito da Unidade é a de formular, implantar e gerir agdes
de cultura e arte que potencialize a vivéncia e a producdo de cultura
nos campi, por meio de a¢des que incentivam e apoiam agdes e projetos
relacionados as artes, a preservagdo do patrimdnio cultural material e
imaterial da Universidade, da garantia da diversidade cultural e da
promocao junto a sociedade de agGes artistico culturais nos campi.
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3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa contou com a realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas e a aplicac@o questiondrio para a coleta de dados primérios.
Pesquisa documental e de fontes bibliograficas empreendeu a coleta de
dados secundérios (quadro 2 e 3).

3.3.1 Coleta de dados da Pesquisa Bibliografica e Documental

Para a coleta dos dados secunddrios referentes a pesquisa
bibliogrifica foram utilizadas referéncias tedricas nacionais e
estrangeiras associadas aos temas abarcados neste trabalho. O quadro a
seguir apresenta os temas abordados nesta pesquisa € 0s respectivos
autores:

Quadro 2 — Temas e autores

Categorias Autores

Andriguetto et al. (2011)

Dagnino e Gomes (2002)

Meyer e Murphy (2003)

Meyer (2005)

Meyer (2012)

Gestdo universitaria Meyer e Meyer (2013)

Muro e Meyer (2011)

Pina-Oliveira e Chiesa (2016)

Santos (2008)

Veja (2009)

Di Pietro (2012)

Justin (2009)

Autonomia universitaria
Mazza (2013)

Medauer (2012)

Arshad e Hughes (2009)

Arshad (2011)

Barbosa (2005)

Barrett (1998)

Bastien e Hostager (1998)

Bilsen (2010)

Brown (2005)

Campos e Figueiredo (2001)

Chelariu, Johnston e Young (2002)

Chelariu, Johnston e Louise (2002)

Ciborra (1999)
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Categorias

Autores

Improvisacdo
organizacional

Conforto, Rebentisch ¢ Amaral (2016)

Copeland (2017)

Crossan et al. (1996)

Crossan e Sorrenti (2002)

Crossan et al. (2005)

Dew (2009)

Hatch (1998)

Hatch (1999)

Lewin (1998)

Leyborne (2006)

Miner, Bassoff e Moorman (2001)

Montuori (2003)

Moorman e Miner (1998a)

Nachmanovitch (1993)

Nahapiet e Ghoshal (1998)

Pavlou e El Sawy (2010)

Pina e Cunha e Kamoche (1999)

Pina e Cunha et al. (2000)

Pina e Cunha (2001)

Pina e Cunha, Kamoche, Campos e Cunha (2003)

Pina e Cunha e Kamoche (2008)

Powley e Piderit (2012)

Rebentisch e Amaral (2016)

Silva et al. (2013)

Simard e Laberge (2015)

Stein (2011)

Vera e Crossan (2004)

Weick (1998b)

Weick (1993)

Zhang et al. (2017)

Criatividade

Almeida e Freitas (2011)

Amabile (1993)

Amabile (1998)

Amabile, Barsade e Mueller (2005)

Csikszentmihalyi (1997)

Drucker (1996)

Fine, Deegan (1996)

Kruyen e Van Genugten (2017)

Lichtenfeld et al. 2012

Nachmanovitch (1993)

Pina e Cunha, Cunha e Marcelino (2000)

Sterberg e Lubart (1991)
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Categorias Autores

Sterberg (2006)

Agbor (2008)

Lacombe e Heilborn (2016)

Maximiano (2011)

Planejamento e Morin (2001)

estratégia Robbins (2005)

Schermerhorn (2008)

Stoner (2010)

Antunes (2000)

Arshad (2011)

Baldacchino et al. (2015)

Cabantous e Gond (2011)

Dane e Prate (2007)

Dutta e Crossan (2005)

Epstein (2010)

Intuicdo Hodgkinson et al. (2009)

Leybourne e Sadler-Smith (2007)

Lufityanto, Donkin e Pearson (2016)

Motta (1988)

Rocha (2000)

Sadler-Smith e Shefy (2007)

Shapiro e Spence (1997)

Sternberg (2006)

Bicen, Pelin, Johnson e William (2015)

Conforto, Rebentisch e Amaral (2016)

Crossan et al. (1996)

Kung (2015)

Bricolage Pina e Cunha, Cunha e Kamoche (1999)

Pina e Cunha, Cunha e Marcelino (2000)

Pina e Cunha (2005)

Visscher, Heusinkveld e O’mahoney (2018)

Fonte: elaborado pela autora.

Referente a coleta de dados por meio da Pesquisa Documental,
utilizou-se especialmente a legislacio concernente aos temas deste
trabalho, como consta no quadro abaixo:
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Quadro 3 — Documentos pesquisados

Documento Data
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil 1988
Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo - Lei 9394 1996
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSC 2015
Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao - Lei n°

2016

13.243
Regulamenta o processo de escolha dos dirigentes 1995
universitarios

Institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo

Superior — SINAES — Lei n.°10.861 2004

Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em

Educagdo — Lei n.°11.091 2005

Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educag@o - 2006
Decreto n° 5.825

Fonte: elaborado pela autora.

O conhecimento da legislacdo foi necessario para embasar a
legalidade da proposta desta pesquisa, haja vista que o ambiente de
estudo € uma organizacdo publica.

3.3.2 Técnica de coleta de dados primarios

Para alcancar os objetivos desta pesquisa referentes a percepcao
da improvisag¢do dos servidores Técnico-administrativos e gestores na
unidade de gestdo e elementos estruturantes que corroborem com a
improvisacdo na unidade, fez-se necessdrio a utilizacdo de questiondrio
(apéndice A) e entrevista semiestruturada (apéndice B).

As entrevistas foram realizadas com todos os servidores da
Unidade de estudo ocupantes de cargos de gestdo, caracterizado por
receberem adicional de func¢do gratificada ou cargo de dire¢ao.

O roteiro de entrevista foi assim, aplicado individualmente com
0s quatro gestores, que assinaram antes de iniciar as entrevistas o Termo
de consentimento livre e esclarecido (TCLE) (apéndice C), tendo como
duracdo minima trinta e trés minutos € maxima a durag¢do de uma hora e
quarenta minutos cada entrevista.

As respostas dos gestores confrontadas com o referencial tedrico,
0 que possibilitou atingir os objetivos deste trabalho.

O quadro 4 apresenta os elementos da coleta de dados.




Quadro 4 - Representacao dos elementos da coleta de dados
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Objetivos Suiei Categorias de Fatores de Instrumentos
. ujeitos i P
especificos andlise andlise de coleta
Verificar a Improviso Entrevista semi-
~ Gestores .
percepgao acerca Planejamento estruturada
aimp §0v1§agﬁo . Improvisagado . Questiondrio
organizacional Servidores Improviso ~Perountas 9
na Unidade de TAEs Planejamento guntas 2,
10, 11
estudo
Analisar a
presenca de
elementos
facilitadores da Gestores
improvisacdo na
unidade de
gestdo em estudo
Servidores Elrtﬁlitl;;dade Entrevista semi-
TAEs i estruturada
Bricolage
Criatividade Questiondrio
Intuicdo Planejamento - Perguntas 1, 2,
Bricolage 3,4,
Objetivos 1,2,3,4,
Comunicacdo 4,7,15,18,22
4,5,6,7,8, 13,
Criatividade 15,17, 19, 20,
21,22,23
Intuicdo 6,7,8,13,14
Peqsamento 6.7,
racional
1,2,3,4,5,13,
Aprendizagem 14,15,17, 18,
19, 20, 21, 22,
23
Recursos 7,16
Relacwnamento 18,22, 23
interpessoal
s 6,7,8,13, 14,
Flexibilidade 17,22, 23
1,2,3,4,5,7,
L 13, 14,15, 17,
Motivacdo 18. 19, 20, 21.
22,23
1,2,3,4,5, 14,
Inovagdo 15,17, 18, 19,
20,21,22,23
Improviso 9,10, 11, 12, 14,
18,22,23

Fonte: Elaborado pela autora.
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O quadro 5 a seguir apresenta uma sintese do processo de coleta
de dados por meio de entrevistas.

Quadro 5 — Coleta de dados por entrevista

Data Data Duracio
Gestor 1 10/ 12/ 2018 1 hora e 40 minutos
Gestor 2 17/ 12/ 2018 1 hora e 15 minutos
Gestor 3 21/ 12/ 2018 50 minutos
Gestor 4 20/ 12/ 2018 33 minutos

Fonte: Elaborado pela autora.
3.3.2.1 Do questiondrio destinado aos TAEs

Ap6s fazer as entrevistas e transcricdo dessas, foi elaborado o
questiondrio na ferramenta denominada Google Forms, uma
funcionalidade para aplicacdo de questiondrios online.

O questiondrio foi enviado para o e-mail de todos os servidores
técnico-administrativos (TAEs) listados na pdgina online da Unidade de
gestdo, 27 servidores.

Apés enviar o questiondrio, como ndo se obtinha respostas, foi
necessdrio ir a Unidade de gestdo e solicitar aos servidores apoio no
trabalho para que procurassem no e-mail o questionédrio e respondessem.
Com isso, em um periodo de 3 dias, obteve-se 12 respostas.

O questiondrio Escala Likert contava com a concordancia do
Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) e com 23
afirmativas com 5 opgdes de resposta: discordo totalmente, discordo,
nem discordo e nem concordo, concordo e concordo totalmente.

Com as respostas e os graficos ja disponibilizados pelo Google
formularios, fez-se a andlise das respostas dos servidores no
questiondrio, comparando-as com as respostas dos gestores obtidas por
meio das entrevistas e acrescentando-se um pouco da teoria ja no
referencial tedrico.

3.3.2.2 Da coleta de dados secundaria

A coleta de dados secunddria abarcou relevante referencial
tedrico acerca o tema, alcancado por meio de pesquisa bibliométrica,
obtendo-se os resultados a seguir.

A pesquisa bibliométrica objetivou averiguar os artigos
cientificos disponibilizados na base de dados Web Of Science acerca o
tema improviso e improvisacdo, especificamente na drea de Gestdo.
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Pretendeu-se verificar o nimero de publicacdes sobre o tema; anos de
publicacdo; qual o termo mais utilizado, se improviso ou improvisagado e
quais dreas cientificas abordam mais sobre o assunto; autores e paises
que se destacam em ndmero de publicagdes e artigos mais citados.

Web Of Science é um portal virtual de acesso a miltiplos bancos
de dados para acesso as publicacdes internacionais dos mais
reconhecidos periddicos de forma integrada e multidisciplinar. Dentre
esses periddicos encontram-se Organization Science, Research Policy,
Journal of Operations Management, Administrative Science Quarterly,
Academy of Management Journal, Strategic Management Journal.

A consulta na base foi realizada entre 20 e 24 de junho de 2018
colocando-se inicialmente em “topico” (titulos dos artigos, resumos,
palavras-chave do autor, palavras-chave criadas (keywords plus) a
palavra-chave improvise (improviso), refinando por tipo de documento
“article” resultando em 2.508 trabalhos. Com esse resultado verificou-se
primeiramente as d4reas cientificas que mais abordam o tema e
ulteriormente refinou-se em “categorias Web Of Science” a érea
cientifica “Management” derivando em 73 artigos. Com esse resultado
analisou-se todos os artigos em Gestao, sendo o lapso temporal o ano da
primeira e ultima publicacdo sobre o assunto. Subsequentemente foi
feito o mesmo procedimento com a palavra-chave improvisation
(improvisac¢do) que resultou em 2.429 artigos, sendo 206 artigos na 4rea
de gestao.

Buscou-se, primeiramente, saber quais as dreas cientificas mais
abordam sobre o tema e qual o termo mais utilizado na drea de Gestao
(Management), se improviso (improvise) ou improvisacao
(improvisation). Percebe-se na Figura 1 que a drea da Musica lidera nas
publicacdes com o tema improvise com 218 artigos, seguida pela area
médica Cirurgia com 154 artigos. Com relevante nimero de publicagdes
estdo as dreas de medicine general internal 107, public environmental
occupational health com 91 artigos, critical care medicine 86, medicine
legal com 80 artigos, education educational research 718, chemistry
analytical 76 e Gestdo, apresentando-se em sexto lugar das dreas com
mais artigos publicados sobre o tema com 73 artigos publicados.
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Grifico 1 - Areas cientificas com mais publicacdes com o tema improvise

Areas cientificas - improvise
B Areas cientificas - improvise

250
200 -

150 -

100 -

50 -

0- .

O oA N P % &
FTFFL, T TS ¢
Y VW F NS

%0 é\, C)Y* @@ 0\5 Qﬁ(} Y”C}

S ¥ T

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a palavra-chave improvisation constata-se na Figura 2 que a
drea da Musica igualmente lidera em nimero de publica¢cdes com 530
artigos do total de 2.429 resultados, revelando ser mais empregada a
palavra improvisation. Também com maior expressividade em ndmero
de trabalhos cientificos com a palavra-chave improvisation visualizamos
a drea de nosso interesse, Gestdo, com significativos 208 artigos. As
areas de Educacgdo, Negdcios, e Artes de mesmo modo tém considerdvel

nimero de publicacdes abordando o tema improvisation.
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Grifico 2 - Areas cientificas com mais publicacbes com o tema
improvisation
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Fonte: Elaborado pela autora.

Encontrando-se ambos os termos (improvise e improvisation) na
area de Gestdo, o Quadro 1 apresenta o histérico de publicacdes na base
Web Of Science desde a primeira publicagdo acerca o assunto improvise
em 1956, Comparison Of The Effectiveness Of Improvised Versus Non-
Improvised Role-Playing In Producing Opinion Changes, de King, Bt e
Janis, 11, até o ano atual (2018). Apés a primeira publicacdo apresentada
a comunidade cientifica em 1956 com o tema improvise, somente quatro
décadas depois novos artigos foram disponibilizados tratando dos temas
improvise e improvisation. Verifica-se por meio do quadro 6 a eclosdo
de publicacdes cientificas sobre o assunto nos dltimos quinze anos, com
proeminéncia do século XXI.
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Quadro 6 - Publicacées por ano

Ano NUMERO DE ARTIGOS
IMPROVISE IMPROVISATION

2018 2 5
2017 7 20
2016 5 13
2015 8 16
2014 6 19
2013 4 14
2012 1 11
2011 5 8
2010 4 12
2009 1 11
2008 2 11
2007 1 8
2006 2 14
2005 4 10
2004 4 8
2003 1 6
2002 4 3
2001 1 3
2000 1 2
1999 1 1
1998 2 6
1997 1
1996 4 1
1995 2
1994 1
1993 1
1991 1
1956 1

TOTAL 69 198

Fonte: Elaborado pela autora.

Mediante o Quadro 7 evidenciamos os autores que mais
publicaram sobre o assunto e ressaltamos Crossan M, Vera D e Magni
M que abordam o assunto na drea de Gestdo usando a palavra improvise
tanto como improvisation. Sobressai o autor portugués Miguel Pifia e
Cunha com dez artigos cientificos publicados a respeito de
improvisation em Gestdo, sendo o trabalho mais relevante do autor
conforme o nimero de citacdes o artigo Using Teams To Avoid
Peripheral Blindness, apresentado na Conferéncia International
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Workshop on Teamworking na China em 2005 e publicado em 2007 na
Long Range Planning.

Quadro 7 - Autores em destaque em niimero de artigos publicados

AUTORES NUMERO DE ARTIGOS
IMPROVISE IMPROVISATION

CROSSAN M 3 5

VERA D 3 7
ALPERN S 2
CROSSAN MM 2
HAMRA J 2

CUNHA MPE 1 9

REGO A 0 7

EISENHARDT KM 0 4

MAGNIM 2 3

Fonte: Elaborado pela autora.

Em improvisation os autores mais expressivos considerando-se a
quantidade de citagcdes sdo Eisenhardt KM com o trabalho The Art Of
Continuous Change: Linking Complexity Theory And Time-Paced
Evolution In Relentlessly Shifting Organizations, publicado em 1997
com 1.356 citagdes e Acceleratink Adaptive Processes — Product
Innovation In The Global Computer Industry, de 1995 com 1.028
citacdes, ambos na ; Weick, Ke com o trabalho The Collapse Of
Sensemaking In Organizations — The Mann Gulch Disaster publicado
em 1993 com 1.271 na Administrative Science Quarterly.

Conforme o quadro 8, quanto aos paises que mais publicaram
sobre o tema improvise/improvisation, lidera a USA com 126 artigos
correspondendo aproximadamente 47% das publicacdes com ambas as
palavras-chave, 54% das publicacdes com a palavra-chave improvise e
45% de artigos sendo utilizada a palavra improvisation.
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Quadro 8 - Paises com mais publicacdes sobre o tema

PAISES NUMERO DE PUBLICACOES
IMPROVISE IMPROVISATION | TOTAL | %
USA 37 93 130

AUSTRALIA 8 17 25
CANADA 7 17 24
ENGLAND 6 36 42
GERMANY 5 10 15
SWEDEN 5 9 14
PORTUGAL 3 13 16

BRASIL 0 3 3

Fonte: Elaborado pela autora.

Tencionando verificar a ocorréncia do tema improviso e
improvisacdo em artigos relacionados a gestdo universitdria que € o foco
deste trabalho, foram consultadas na mesma base, no campo “topico”, as
palavras-chave improvise/ improvisation AND university/ universities.
A busca gerou o total de 158 artigos publicados sendo somente 5 da drea
de gestdo, dos Paises Noruega, Estados Unidos e Taiwan. Todavia, dos
cinco artigos encontrados associando improviso e universidade, somente
um tem relacdo especifica com o tema desse trabalho: Ambiguities in
organizations and the routines of behavior and change, do autor Jarle
Trondal, 2015.

Desta forma, constatou-se que o improviso em gestdo
universitdria ¢é irrisoriamente abordado em artigos cientificos;
justificando a relevancia desse trabalho quanto a necessidade de novas
préticas na administracdo de universidades e contribuicdo as teorias de
administragao.

Assim, a andlise e interpretacdo dos dados coletados na pesquisa
foram interpretativas, apoiando-se, como recomendado por Trivifios,
“nos resultados alcangados no estudo, na fundamentacdo tedrica e na
experiéncia pessoal do investigador” (1987, p. 173).
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4 RESULTADOS E ANALISE

Visando alcancar aos objetivos desta pesquisa, nesta secdo sdo
apresentados e analisados os resultados obtidos na pesquisa de campo
realizada em uma unidade de gestdo na UFSC. Siao abordados os
aspectos relativos a percepcdo da improvisagdo pelos gestores e
servidores, e elencados os elementos facilitadores para a improvisagdo
encontrados na Unidade de gestao.

4.1 PERCEPCAO ACERCA DA IMPROVISACAO
ORGANIZACIONAL NA UNIDADE DE ESTUDO

A seguir é apresentada a andlise das entrevistas com gestores € 0
questiondrio com servidores.

Primeiramente, foi realizada entrevista com roteiro semi-
estruturado com os gestores da Unidade que permitiu averiguar a
percepgao por eles sobre improvisacao.

A vis@o dos gestores acerca da improvisa¢io organizacional vai
ao encontro da literatura sobre o assunto, pois, para eles, assim como
citado por Lewin (1998), frequentemente as atividades de improvisacio
sdo consideradas como uma disfun¢do organizacional.

Na opinido do Gestor 1, por exemplo,

[...] estd tudo muito planejado, tem que estar tudo
muito planejado, se ndo nds temos muitos
problemas. [...] As coisas ndo podem ser
improvisadas, isso € considerado uma ma gestdo.
[...] Essa improvisacdo se houver, ela nido é
considerada uma qualidade, é considerada um
defeito. [...] Pra mim é uma coisa que ta errado, é
muito ruim, me sinto muito irresponsavel quando
alguma coisa da errada, uma coisa de
incompeténcia mesmo.

O fato de a gestdo em estudo ser em uma organizacgio publica foi
enfatizado pelos gestores como um impedimento a improvisagdo, como
o comentado pelo Gestor, “a gente ¢ muito amarrado como servidor
publico, é, como gestor piblico, porque ndés ndo temos muito espaco
para essa improvisagao, esse plano B na hora”.

Para o Gestor 2, a improvisacdo também ndo é um elemento
negativo na gestao e sempre acontecerd decorrente de um erro:
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[...] o improviso eu entendo como ndo temos
como dar conta desse problema que ndo é um
problema inesperado. E um problema que a gente
ja poderia ter resolvido. A minha visdo € negativa.
O ideal é ndo acontecer, ndo ter improvisacdo. E a
improvisagdo € uma coisa que se resolve um
problema, em minha opinido, se resolve um
problema pontual, ele ou mascara um problema
mais sério, ou é um problema que s6 foi
postergado, daqui a pouco vai aparecer 0 mesmo
problema.

Na mesma linha de pensamento, o Gestor 3 expde que o

improviso acontece quando algo estd saindo inadequadamente e que o
ideal é que ndo houvesse improvisacdo, que as coisas acontecessem
conforme o planejado. Mas, reconhece que a improvisagdo € positiva na
medida em que pode gerar aprendizagem:

[...] a improvisag¢do € positiva. Porque quando o
improviso acontece é porque alguma coisa nao ta
legal, td errada, ou ndo estd funcionando bem.
Entdo provavelmente ela te traz uma forma de
aprendizado, de enxergar aquilo que ndo estava
legal. Que no dia-a-dia ndo se percebem
determinados detalhes, e quando ela acontece em
funcdo desses detalhes, entdo nesse sentido sim,
ela é bem positiva, eu vejo sempre como positiva.

O Gestor 4 limitou-se a dizer que antes o improviso a nada, que

mesmo sabendo que algo poderia ser feito melhor e com mais
planejamento, a improvisacdo ocorre constantemente na organizago e
facilita a continuidade das atividades propostas:

[...] acho que tem uma hora que a gente tem que
improvisar. E tu sabes que podia ser bem melhor,
mas que se tu ndo fizeres aquilo ali, ndo vai
acontecer. Entdo a gente julga, se o improviso
vale a pena ali naquele caso. E melhor improvisar
€ acontecer ou improvisar e ndo acontecer.

Devem-se as reacgOes de reprovacdo e resisténcia a improvisagio

os ensinamentos cldssicos de administragdo com &nfase no planejamento
que ainda estdo fortalecidos (SILVA et al., 2013), em virtude do forte
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paradigma do planejamento (VERA; CROSSAN, 2004), o que causa
receio para se aplicar (ou arriscar) novas praticas.

Em uma pesquisa, Neis, Pereira e Costa (2013) identificaram que
a utilizacdo do planejamento estratégico ainda € visto como uma das
Unicas formas de formulagéo das estratégias no campo organizacional.

Ainda, como expdes Barbosa (2005), o termo improvisacio
denota jeitinho, algo que precisou ser consertado porque ndo saiu como
o desejado ou ndo foi previsto.

Para Nachmanovitch (1993) a causa da percep¢iio negativa € a
presunc@o que na improvisa¢do ndo hd regras e se pode fazer qualquer
coisa, de qualquer modo. Atribui-se a essas perspectivas a forma
pejorativa de os gestores se referirem a prética da improvisagdo no seu
setor de trabalho.

Todavia, a improvisagdo acontece, concomitantemente com o
planejamento, mesmo que inconscientemente, que ndo percebida.
Planejamento e improvisacio ndo sdo excludentes, caminham lado a
lado, assim como ilustrado por Pina e Cunha (2001) o Yin e Yang,
“mais que elementos opostos, yin ¢ vang podem ser tomados como
complementares”, devendo-se reconhecer a inseparabilidade (p. 211).

Figura 4 - Yin-Yang _

< Normas
,/ Estandardizagao

/ Controlo
/ Métodos
[/ Estatistica

Inspecgao N
Planeamento Participacéo

| Lideranga fop down Confianca
Quantidade Criatividade

Sugestbes

Autocontrolo
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Fonte: Pina e Cunha (2001)_.
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Sendo assim, préticas tradicionais da gestdo, como controle,
planejamento, estatistica, podem ocorrer simultaneamente com
elementos da improvisacdo, a exemplo da criatividade, autonomia,
confianga, entre outros.

Leybourne (2006, p. 12) entende que,

por mais que uma atividade seja planejada,
sempre haverd um novo conjunto de
circunstancias para se lidar e, assim, a
improvisagdo acaba se tornando parte da vida
diaria, do pensamento e da comunicagdo.

Durante a entrevista com os gestores, refletindo-se mais
profundamente sobre a improvisacdo, o Gestor 2 recordou de algumas
situacdes em que o planejamento foi equivocado e que, da improvisacao
surgiu um resultado ainda melhor que o esperado. Da necessidade de
improvisar decorreu a solucdo de um problema antigo de forma
extraordinariamente satisfatéria, podendo ser um exemplo de
serendipidade.

Entende-se por serendipidade a faculdade de fazer descobertas
felizes e inesperadas por acaso (CAMPOS; FIGUEIREDO 2002).

Nessa lembranca o Gestor 2 cita um termo de referéncia que por
impericia foi mal elaborado para contratacio de um servigo, ndo
abarcando a totalidade dos trabalhos necessdrios. Diante do problema
ndo esperado e da preméncia da improvisacao, finalizou-se o servigo
sem necessidade de aditivo contratual sem despender recursos e, para
mais, favorecendo os negdcios no entorno da unidade administrativa.

O Gestor 4 nao tao avesso a improvisagdo, igualmente menciona
que, por necessitar improvisar na falta de um servidor especialista,
aprendeu um novo oficio para dar prosseguimento as atividades:

[...] eu tinha que fazer. [...] Eu tive que aprender
porque ndo ia rolar. [...]Eu tive que fazer isso, que
nao era o ideal, o certo. O certo era ter o
especialista, mas tive que improvisar, tive que
fazer. [...]Se ndo fosse isso (a falta do servidor),
eu ficaria mais na minha. Nao posso dizer que foi
o melhor, mas foi o legal, foi bem sucedido.

Verifica-se nesses dois exemplos narrados pelos gestores que
mesmo em uma organiza¢do publica em que impera a legalidade, a
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improvisacdo € plausivel. A improvisacdo ndo necessariamente se
efetiva na ilegalidade ou de qualquer maneira.
Destarte, segundo Leybourne (2006, p. 12),

por mais que uma atividade seja planejada,
sempre haverd um novo conjunto de
circunstancias para se lidar e, assim, a
improvisagdo acaba se tornando parte da vida
diria, do pensamento e da comunicagio

Considerando as entrevistas com gestores da unidade, percebeu-
se a conotacdo negativa da improvisacdo na gestdo. Para eles, a
improvisa¢do somente acontece caso algo planejado ndo alcance os
resultados esperados.

Da mesma forma, foi efetuado questiondrio para verificar a
percepcdo da improvisacdo pelos servidores TAEs da Unidade. De
modo geral, para estes, verificou-se que a percep¢do da improvisagdo
organizacional € mais positiva. Como se observa no gréfico 3, somente
8% dos respondentes discordaram totalmente que a improvisagdo nas
organizacgdes € positiva; 33% nem discordaram/ nem concordaram; 50%
concordaram e 8% concordaram totalmente.

Grafico 3 — Crenca de que a improvisaciio nas organizacoes € positiva

Creio que a improvisacéio nas organizacoes €
positiva

H Discordo totalmente

H Discordo

B Nem discordo e nem
concordo

m Concordo

H Concordo totalmente

Fonte: Dados primarios (2018).
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Ademais, 46% dos questionados concordaram que improvisam
quando ocorrem situagdes ndo esperadas e 15% concordaram totalmente
quanto a isso. Somente 15% dos servidores da Unidade discordaram da
afirmacdo e 23% assinalaram nem discordo/ nem concordo, como se
observa no grafico 4.

Grafico 4 — Improviso em situaciio nio esperadas

Improviso quando ocorrem situacées nao
esperadas

® Discordo totalmente

H Discordo

# Nem discordo e nem
concordo

m Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primarios (2018).

No entanto, observa-se no grafico 5 que todos os respondentes
afirmam ocorrer situagdes imprevistas na Unidade, assinalaram que
concordam (58%) ou concordam totalmente (42%) acerca desta
afirmativa.



81

Grifico 5 — Situacdes imprevistas

Ocorrem situacoes imprevistas na Unidade

H Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primérios (2018).

Constata-se pela andlise das respostas pelos gestores (entrevistas
via roteiro — Apéndice B) e servidores (questiondrio — Apéndice A), que
a percep¢do negativa da improvisacdo organizacional € maior para os
gestores. Com isso, confirma-se a resisténcia & improvisacdo pelos
gestores devido a énfase no planejamento, consoante com 0s
ensinamentos cldssicos da administracao.

Os servidores, de outro modo, sdo mais propicios a improvisagao,
0 que pode significar que esses no dia-a-dia podem estar improvisando
sem o respaldo das suas chefias. Ou ainda, ocorrer situagdes inesperadas
que ndo chegam aos superiores, justamente por serem resolvidas
prontamente por meio do improviso. O quadro assume caracteristicas
que podem ser explicadas pela prépria natureza da instituicdo
universitdria, j4 que se constitui em organiza¢do complexa. Dessa forma,
passa a ter que enfrentar ambiguidades, limitacdes e desafios tipicos
desse ambiente, como destacam Meyer ¢ Murphy (2003). Decorre dai a
possibilidade da improvisagdo e, consequentemente, da inovagdo na
gestao universitaria.

4.2 ELEMENTOS FACILITADORES DA IMPROVISACAO
PRESENTES NA UNIDADE DE GESTAO EM ESTUDO

Visando responder ao objetivo especifico, seja, analisar a
presenca de elementos facilitadores da improvisagdo na unidade de
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gestdo em estudo, indagou-se com entrevista aos gestores e questiondrio
aos servidores TAEs sobre os elementos facilitadores da improvisacao.

Como ja abordado anteriormente neste trabalho, a criatividade
(CUNHA et al, 1999; LEYBOURNE; SADLER-SMITH, 2006; a
bricolagem (LEYBOURNE; SADLER-SMITH, 2006) e a intui¢do
(LEYBOURNE; SADLER-SMITH; 2006) sdo constructos da
improvisacdo que podem ser facilitados mediante o fortalecimento de
caracteristicas individuais e organizacionais (CROSSAN et al., 1996;
ARSHAD, 2011; PINA E CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).

As respostas dos gestores e servidores possibilitaram obter
informagdes sobre os elementos referentes ao planejamento, objetivos,
flexibilidade organizacional, a coragem de correr riscos, autonomia,
aprendizagem, recursos, motivacdo, clima organizacional e
relacionamento interpessoal. Perguntas especificas sobre criatividade,
intui¢do e bricolagem, da mesma forma foram realizadas.

Ao se abordar o tema planejamento, buscou-se saber como
definem as estratégias e objetivos para a unidade de gestio e quem
participa desse processo.

O planejamento € definido como um conjunto de procedimentos
que colaboram para a tomada de decisdo nas organizacdes (SNELL,
2009), em que sdo definidos os objetivos e como alcang¢é-los (STONER,
2010).

Verificou-se que, de acordo com o Gestor lque todos os
integrantes da Unidade participam da elaboracdo dos objetivos e
estratégias, mas principalmente os diretores e coordenadores dos
departamentos. Conforme ele, no inicio da gestdo, o planejamento
estratégico é discutido com todos, juntamente com o0s objetivos e as
metas.

O Gestor 2 afirma que as reunides de planejamento tém a
participacdo de todos os servidores da Unidade, inclusive dos bolsistas,
mas quem define os objetivos e metas € a coordenadoria.

O Gestor 3 diz que é a equipe que define e que faz reunides
mensais com os coordenadores e ao menos de dois em dois meses com
todos os funciondrios.

E de acordo com o Gestor 4, a Unidade sob seu comando faz
reunides sistemdticas com o Gestor superior, reunides com toda equipe a
cada quarenta dias e reunides ordindrias. Nessas reunides, a equipe
expde como as atividades estdo prosseguindo e propdem melhorias.

Perguntados no questiondrio se eram convocados a participar da
elaboracdo dos objetivos e estratégias, os servidores ndo foram
undnimes na resposta. Conforme mostra o grafico 6, somente
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concordaram ou concordaram totalmente com a afirmacéo, 41%. Nota-
se, que hd um contraponto entre gestores e seus servidores nessa
questao.

Grifico 6 — Convocacao para elaboracio dos objetivos estratégicos

Na elaboraciao dos objetivos e estratégias da
Unidade, sou convocado a participar

H Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

A defini¢do dos objetivos a serem alcancados é de suma
importincia para que a organiza¢do tenha um senso de direcdo, para
guiar os planos e decisdes na gestdo (STONER, 2010). Dessa forma,
para a formulac@o dos objetivos, todos os membros devem compreender
a missdo da organizagdo e participarem da elaboragdo dos objetivos.

Perguntados sobre a clareza dos objetivos por todos os servidores
da Unidade, do ponto de vista do Gestor 1, todos os integrantes da
Unidade conhecem os objetivos e as metas a serem alcancadas. E
complementa,

a gente estd fazendo sempre um trabalho
continuado de planejamento. A partir das metas
gerais e dos objetivos nés vamos sempre fazer um
trabalho de planejamento; com a gestdo, com o0s
coordenadores, diretores € em algum momento
também com os servidores dos setores (Gestor 1).

O Gestor 3 concorda, “temos sim, a gente ja tem uma discussao
em grupo daquilo que a gente pretende atingir a cada periodo. Entdo isso
esta definido sim”.
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Deveras, de acordo com o grifico 7, ratifica-se a opinido dos
gestores com as respostas dos servidores, pois, quase todos concordaram
que conhecem os objetivos da sua Unidade de trabalho. Somente 8%
assinalou que nem discorda e nem concorda.

Grifico 7 — Conhecimento sobre os objetivos e metas

Tenho conhecimento dos objetivos e metas da
Unidade

® Discordo totalmente
H Discordo
Nem discordo € nem

concordo

m Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

O fato de os pesquisados conhecerem os objetivos da organizac¢do
d4 a eles a possibilidade de se tornarem flexiveis diante da necessidade
de mudanca. Afinal, a flexibilidade organizacional € um item relevante
para a improvisagdo, pois, segundo Crossan et al. (1996), a flexibilidade
¢ a capacidade de respostas a mudanga no ambiente, sendo necessaria
para uma rapida reacao.

Complementa Cunha (1999, p. 327), a “flexibilidade, portanto,
coloca a adaptagdo as mudancas no ambiente com alta velocidade,
mantendo assim a convergéncia entre o rapido e o inevitdvel”.

Assim, no que concerne a flexibilidade, buscou-se verifica-la por
meio da autonomia dispensada aos funciondrios para exercerem suas
atividades, pela possibilidade de arriscarem novas abordagens de
trabalho sem receio de repreensdo, de poderem opinar e discordar de
recomendagdes, da viabilidade de poderem adaptar seus hordrios e local
de trabalho, por exemplo.

Para obter dados sobre a disposicdo em correr riscos, perguntou-
se se questionam e opinam as ordens ou recomendagdes dos superiores e
também sobre autonomia para tomarem decisdes.
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Segundo Sternberg (2006), certos atributos de personalidade
corroboram para que os individuos superem obstdculos, estejam
dispostos para assumir riscos e a enfrentar convengdes agindo de
maneiras criativas.

Na questdo “considero que os servidores da Unidade assumem
riscos ligados a criacdo de novas ideias ou decisdes ao realizar algum
trabalho”, 50% dos servidores concordaram e 8% concordaram
totalmente na afirmagéo, como demonstrado no grafico 8.

Grifico 8 - Riscos

Considero que os servidores da Unidade
assumem riscos ligados a criacdo de novas ideias
ou decisoes ao realizar algum trabalho

® Discordo totalmente
m Discordo
® Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

= Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Todavia, quando perguntado aos gestores entrevistados se
preferem nao correr riscos nas tomadas de decisdo, foram enfaticos em
responder que sdo limitados pela legislacdo, mas que o risco € sempre
presente.

Como citado pelo gestor 2,

[...] acho que a gente estd limitado pelos
principios da  legalidade, impessoalidade,
moralidade. [...Jcorrer algum risco, naturalmente.
Mas veja que, quando a gente fala desse risco, e
esses riscos eu corro mesmo, eu estou falando de
um risco justificado.
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Para o gestor 4, sempre estdo correndo algum risco e cita que
“Onico risco na vida ¢ o risco de correr nenhum risco, [...] mas eu
sempre procuro fazer de acordo com a minha verdade e com a verdade
da Instituigcao”.

Questionados se para a resolucdo de problemas respondem
prontamente, todos os gestores responderam que a orientacdo do gestor
superior € para analisarem muito a situagdo, serem muito racionais,
buscarem o mdximo de informacdes e principalmente observarem a
legislacao.

Deduz-se que o destaque a legalidade pelos gestores pode estar
relacionado por possuirem maior responsabilidade em razdo da funcao/
cargo.

Sobre autonomia para tomar decisdes referentes as atividades de
trabalho, segundo o gréfico 9, 64% responderem que concordam que
tém autonomia. Verifica-se assim, que os servidores se sentem
encorajados a arriscarem para tomarem de decisdes e proporem novas
préticas de trabalho.

Grifico 9 — Autonomia na toamada de decisoes

Tenho autonomia para tomar decisoes no meu
trabalho

® Discordo totalmente
H Discordo
Nem discordo e nem

concordo

H Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Corroboram a esse pensamento as falas dos gestores referentes a
esses quesitos. O Gestor 3 considera que tem autonomia para exercer a
sua fungdo, que a ele é delegado tudo acerca o seu Departamento e seu
superior € muito acessivel, tendo liberdade de recorrer a ele quando tem
ddvidas. Da mesma forma, afirma que age igualmente com os servidores
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sob sua chefia. Trata-se de uma caracteristica positiva para a
improvisacdo no ambiente estudado, pois como sugere Nachmanovitch
(1993), para tanto, é preciso haver um espaco de criagdo onde ndo exista
medo de experimentar.

O Gestor 3 afirma pensar de mesmo modo:

[...] eu dou total liberdade para criar e tomar
decisdes, porque eu sou assim, eu nao gosto por
exemplo que meu superior fique no meu pé me
dizendo o que fazer, eu sei o que eu tenho que
fazer. Entdo eu quero liberdade, e isso ele me da
inclusive, muita liberdade de acdo. E eu fago isso
com os meus servidores também, eles tomam as
decisdes que eles precisam. Se fizeram algo
errado, ndo tem problema, a gente vai sentar e ele
tem que ter € a seguranca para me dizer, entdo
agora nés vamos resolver. Prefiro que facam do
que ndo facam, com certeza. E que se fizeram
alguma coisa errada, vamos tentar sentar,
conversar e tentar melhorar isso. Mas eu prefiro
que tentem. FEu gosto de pessoas que tomem
decisdes, ndo quero ser a sabichona de tudo.

Na mesma opinido, o Gestor 4 sobre autonomia para 0s
servidores, expoe: “¢ um fardo muito grande, s6 pode esmagar quem o
carrega. Entdo eu distribuo esse fardo, costumo distribuir esse fardo
entre as pessoas que trabalham aqui”.

Assim, constata-se que em relacdo a autonomia a equipe esta
convergente, o que € positivo a improvisagao.

Geralmente, opinides e ideias inovadoras sdo rejeitadas por
enternecer o status quo e representando um risco a pessoas com
interesses diferenciados. Habitualmente a sociedade incentiva a
conformidade  intelectual, reduzindo o  potencial criativo.
(STERNBERG, 2006).

Perguntados se questionam e opinam as ordens ou
recomendacgdes dos superiores quando creem necessario, COmo mostra o
grafico 8, totalizou 92% concordam ou concordam totalmente com esta
afirmativa.

Equiparando com a resposta dos gestores, confirma-se que os
servidores t&ém liberdade para se expressarem, questionando e opinando
as recomendacdes superiores quando necessdrio. O Gestor 2 acredita
que aceita bem a opinido dos seus servidores, o Gestor 3 afirma que
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aceita bem a opinifo de todos, servidores ou qualquer pessoa que emita
uma opinido.

Grafico 10 — Questionamento em relacio a ordens/recomendacées

Questiono e opino quando recebo ordens/
recomendacoes dos meus superiores

® Discordo totalmente
H Discordo
= Nem discordo e nem

concordo

m Concordo

m Concordo totalmente

Fonte: Dados primérios (2018).

Ratifica-se o mesmo pensamento dos gestores e servidores em
relagdo as sugestdes e opinides acerca o trabalho na Unidade. Entre as
opcdes concordo e concordo totalmente, totalizou 75%, de acordo com o
grafico 11.
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Grifico 11 - Sugestdes e opinides

Minhas sugestoes e opinioes sobre atividades de
trabalho na Unidade sao bem aceitas e
valorizadas

® Discordo totalmente
H Discordo
Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Questionados os gestores se os servidores estdo autorizados a sair
esporadicamente em hordrio de expediente para se relacionarem com
pessoas de outros departamentos ou para aliviarem a tensdo quando
sentem necessidade, a maioria contou que permite as saidas.

Revelou o Gestor 3 que todos os servidores sob sua chefia t€m
essa liberdade, “porque o estresse as vezes ¢ muito grande com a
expectativa de resolver as coisas”.

O Gestor 4 também concordou que seus servidores tém essa
liberdade e acrescentou: “ai que entra a intui¢do, a sensibilidade. De
conhecer a pessoa e de sentir que a pessoa estd precisando disso mesmo.
Normalmente sou favoravel”.

Para o Gestor 1, a principio ndo é permitido, a pessoa deve estar
no seu ambiente de trabalho, a ndo ser quando por motivo de trabalho
precise se deslocar para outros ambientes. O que o Gestor 1 ndo entende
€ que o deslocamento entre ambientes promove a aprendizagem
individual e, assim, contribui também para a organiza¢do (BICEN;
JOHSON, 2015).

A aprendizagem organizacional pode ser definida como um
processo de mudanca (FLEURY; FLEURY, 2004), uma modificagdo no
comportamento das pessoas (FALCAO, 2000).
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Treinamento, cursos de especializa¢do, semindrios e workshops
podem constituir a aprendizagem formal nas organizacdes
(ANTONELLO, 2007).

No que tange a aprendizagem, as perguntas para gestores e
servidores objetivou saber a percepg¢do sobre a participacdo em cursos,
eventos, treinamentos, capacita¢des, informacdes, comunidades de
prética, trabalho em equipe e avalia¢des.

Na questdo “tenho interesse em participar de cursos,
capacitagdes, treinamentos e eventos”, obteve-se somente respostas de
concordo e concordo totalmente, como expressa o grafico 12.

Grifico 12 — Interesse em capacitacoes

Tenho interesse em participar de cursos,
capacitacoes, treinamentos e eventos

E Discordo totalmente
m Discordo
® Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

= Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Porém, de acordo com o gréfico 13, somente 17% dos servidores
concordaram e 33% concordaram totalmente que investem recursos
proprios para participar em cursos, capacitagdes, treinamentos e eventos.
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Grifico 13 — Investimento em capacitacoes

Invisto financeiramente em cursos,
capacitacgoes, treinamentos e eventos

H Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primérios (2018).

Conferem-se as respostas dos servidores com a consideracido dos
gestores que permitem e tentam recursos para que as participagdes em
eventos de capacitagdo sejam vidveis. Visualiza-se no grifico 14 que
somente 17% dos servidores respondentes discordam que quando
solicitam apoio financeiro, ndo € deferido o pedido.

Grifico 14 — Apoio financeiro para capacitacdes

Quando solicito, recebo apoio financeiro da
Unidade para participacio em cursos,
capacitacoes, treinamentos e eventos

B Discordo totalmente
® Discordo
® Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

= Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).
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Para os gestores, as capacitagdes fornecidas pela Institui¢do séo
mais exequiveis por ndo despender tanto recurso. Mas até o momento,
todas as solicitagdes de afastamentos para cursar pés-graduagdo foram
deferidas, e os pedidos para participagdo em eventos com Onus para a
Institui¢do, concedidos.

No entanto, conforme o Gestor 1, ndo é numeroso o nimero de
solicitacdes para apoio a eventos, ndo ha grande demanda.

Como expde o Gestor 2, “¢ o perfil dos servidores. Tem alguns
servidores que me demandam bastante e tem outros que ndo, que nunca
me pediram”.

O consideravel para a improvisagdo é o discernimento da
importancia de eventos que propiciem a capacitagdo, a aprendizagem,
pelos gestores.

Como respondido pelo Gestor 3,

é importante que os servidores se capacitem.
Qualquer servidor que me pede pra fazer
capacitacdo eu libera na hora. [...JAcho que estudo
¢é primordial. Aquele que quer crescer... Eu tenho
gente fazendo graduacdo, tem gente fazendo
mestrado, pra mim isso € essencial e a gente da
jeito, da jeito de cobrir a pessoa naquele horério
que ela ndo esta.

E bem mencionado pelo Gestor 4, “eu apoio que facam
capacitacdes, participem de eventos, se qualifiquem. Isso eu apoio
muito, eu acredito muito nisso”!

Todos os gestores enfatizaram a importancia na qualificacdo dos
servidores e afirmaram apoiar a participacdo em cursos/ treinamentos e
eventos, autorizando afastamento das atividades e ndo medindo esfor¢os
para colaborar financeiramente.

Sobre criatividade, importante elemento para esta pesquisa, como
ja citado anteriormente, a criatividade é definida como um estado mental
direcionado para a geracdo de novas ideias (GREEN, 2016).

De acordo com Sternberg (2006), “para ser criativo, é preciso
primeiro decidir gerar novas ideias, analisar essas ideias e vender as
ideias para os outros”. Com isso, quando perguntados sobre criatividade,
conforme o grifico 15, 58% concordaram e 42% concordaram
totalmente que tentam ser criativos na resolucdo de problemas.



93

Grifico 15- Criatividade na resolucio de problemas

Na resolucio de problemas tento ser criativo

m Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

H Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Igualmente os servidores demonstram, conforme o grafico 16,
que buscam inovar no exercicio de suas atividades laborais.

A inovagdo ¢ definida como “o ato de converter novas ideias em
aplicacdes Uteis, com consequéncias econdmicas ou sociais positivas”
(SCHERMERHORN, 2008).

Grifico 16 — Inovacao no trabalho

Tento inovar no meu trabalho, mesmo que nao
tenha recurso disponivel

® Discordo totalmente
m Discordo
= Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).
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A intuicdo se manifestando como uma das dimensdes da
improvisacdo, fez-se necessdrio avalid-la perante os servidores e
gestores da Unidade de Gestao.

Conforme Sadler-Smith e Shefy (2007), “a intuicdo é uma
capacidade de obter conhecimento direto, uma vantagem ou
compreensao sem a intrusdo aparente de pensamento racional”.

Referente a intuicdo, 58% concordaram e 17% concordam
totalmente que a utilizam na resolu¢cdo de problemas, como mostra o

grafico 17.

Grifico 17 — Uso da intuiciio na resoluco de problemas

Na resolucio de problemas uso a intuicio

® Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

m Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Todavia, perguntados sobre ser importante considerar a intui¢io
para resolver problemas, observa-se no griafico 18 que 33%
concordaram, 25% concordaram totalmente, 33% nem discordaram/
nem concordaram e somente 8% discordou.
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Grifico 18 — Importincia da intuicio na resolucio de problemas

Creio ser importante considerar a minha
intuicao para resolver problemas

H Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Para os gestores, a intuicdo tem relevancia, porém, para as
tomadas de decisdes prepondera o pensamento racional. Nesse sentido,
o Gestor 1 cré que tomadas de decisdes deve-se basear nos objetivos
estipulados para a Unidade. Ele ndo nega que a intui¢c@o exista dentro da
gestdo, mas alega que na sua fun¢do de gestor ndo existe.

Como argumentou o Gestor 2, a intui¢do € vantajosa, mas
depende de como ¢ utilizada. Conforme o Gestor,

uma pessoa s6 intuitiva ndo seria muito produtiva,
a gente vive num contexto de muitas regras na
administrago publica. Eu ndo posso intuir que tal
regra se usa assim. Eu tenho que ir e ver como ela
usa. [...] Mas eu ndo descarto totalmente intuicao.
Eu tenho intui¢des também, mas elas passam por
um crivo, por um filtro, vamos dizer assim.

O Gestor 3 se considera uma pessoa intuitiva, mas acredita que a
sua intui¢do seja decorrente da sua vivéncia e experiéncia de trabalho.
Todavia, o gestor alega:

eu ndo sou intuitivo o tempo todo e nem racional
o tempo todo. Mas confio na minha intuigao,
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porque eu ja tenho 34 anos de universidade. Entdo
eu ja tenho uma vivéncia grande, acredito que eu
ja tenho uma bagagem suficiente para analisar
determinadas situagdes, mas quando € preciso tem
que ser bem racional.

O Gestor 4 ponderou que € intuitivo, confia na sua intui¢do, que a
intuicdo € sua conselheira. No entanto, que ndo ird contrariar a
legislac@o por intuicdo.

Ainda, foi perguntado aos gestores, como definem a intuicdo. A
intuicdo para o Gestor 1,

¢ um acesso direto a algo, que pode ser via
intelecto ou uma intuicdo sensivel. Mas pode ser
via racional também. [...]. E alguma convicgdo,
alguma certeza que vocé tem que nio se consiga
justificar racionalmente e nem foi obtida
racionalmente.

Indagado ao Gestor 2 como poderia ser definida a intuicdo,
respondeu que “intui¢do € algo que vem sem uma base, um pensamento
solto a respeito de algo, € uma certa percep¢cdo, mas ndo
necessariamente tem a ver com a realidade”.

Para o Gestor 3, a intui¢@o parte da vivéncia, da experiéncia em
gestao.

Ja para o Gestor 4, “a intui¢do ¢ um feeling, uma percepgao”.

Deste modo, a andlise possibilitou constatar que a equipe da
Unidade possui elementos suficientes a improvisagao.

Para que a improvisagdo transcorra, é necessario a pré-existéncia
de um conjunto de recursos para que os membros da organizacdo
possam concretizar suas ideias (PINA E CUNHA; CUNHA;
KAMOCHE, 1999).

Como ja abordado anteriormente, a pratica da bricolagem é um
elemento a ser considerado no processo de improvisacdo, haja vista que
tem sido caracterizada como a combinacdo dos materiais disponiveis no
momento, fazer algo com os recursos disponiveis na ocasido
(VISSCHER; HEUSINKVELD; O’MAHONEY; 2018). Segundo Pina
e Cunha (2005), bricolage refere-se a habilidade de criar recursos a
partir de materiais disponiveis para resolver problemas imprevistos, ou
seja, trata-se de uma pratica de aproveitamento dos recursos disponiveis
com vistas a enfrentar os desafios na medida em que eles vao ocorrendo.
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Assim, em relacdo aos recursos financeiros e humanos, os
gestores foram undnimes em dizer que no momento sdo abaixo do
necessario.

Na opinido do Gestor 1, os recursos financeiros e de pessoal
poderiam estar melhores e insuficientes. Comentou que os servidores
estdo sobrecarregados no momento porque alguns servidores estdo
afastados para pés-graduacio.

Gestores 2 e 3 enfatizam a importincia de manutengdo da infra-
estrutura predial e dos equipamentos, necessitando urgentemente de
mais recursos financeiros para essas demandas.

O grifico 19 demonstra que os servidores t€ém a mesma opinido, a
maioria concorda que os recursos financeiros estdo aquém do
necessario.

Grafico 19 — Recursos

Os recursos disponibilizados (estrutura,
tecnologia, pessoal, material) sao suficientes para
que a Unidade cumpra a sua func¢ao

m Discordo totalmente
H Discordo
Nem discordo e nem

concordo

® Concordo

® Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

O sucesso de uma organizacdo implica comprometimento e
esforco de seus membros. Recorda-se, aqui, que, para Amabile (1993),
as pessoas somente trabalham com criatividade quando estdo motivadas
e amam o que fazem, e que a motivacdo é definida como fatores que
canalizam, provocam e sustem o comportamento de um individuo
(STONER, 2010, p. 322).

Quanto a motivacdo dos integrantes da Unidade de gestdo em
estudo, na questdo “estou motivado com minhas atividades”, exibe o
grafico 20 que nenhum respondente discordou, sendo a maioria das
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respostas positivas. Portanto, mais da metade dos colaboradores da
Unidade se sentem motivados com suas atividades e ambiente de
trabalho.

Grifico 20 — Motivacio com as atividades

Estou motivado com minhas atividades na
Unidade

m Discordo totalmente

m Discordo

= Nem discordo e nem
concordo

® Concordo

m Concordo totalmente

Fonte: Dados primdrios (2018).

Para Crossan et al. (1996), relacGes estreitas e confiantes entre os
membros da organizagdo, uma cultura organizacional de minimiza¢ao
de preconceitos, tolerante a erros e respeito entre os colaboradores sdo
fatores relevantes para a improvisacao.

O ambiente de trabalho deve dar suporte as ideias criativas, o que
pode ser corroborado com o bom relacionamento entre a equipe
(STERNBERG; 2006).

Sobre o clima entre os integrantes da Unidade, as perguntas
visaram saber se todos os servidores se conheciam, se hd uma relacdo
amistosa, se interagem via redes sociais/ aplicativos e se tém o habito de
confraternizarem.

Conforme os gestores, hd uma boa relagdo entre todos os
colaboradores da Unidade. Para o Gestor 2, “a equipe € realmente uma
equipe; [...] esse ¢ um dos principais valores que a gente tem”.

Expde o Gestor 3, “ndo vou dizer que seja perfeito mas ¢ uma boa
relagdo. Todos t€m respeito e consideracdo uns pelos outros, salvo raros
acontecimentos”.

As confraternizagdes geralmente sdo organizadas por
departamentos, ndo sdo comuns encontros com todos da Unidade. O
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aplicativo de mensagens também € utilizado, porém os grupos sdo
formados somente pelos departamentos, ndo hd um grupo formado por
toda a Unidade.

No que diz respeito a avaliagdo dos servidores, foi afirmado pelos
gestores que no momento sO € feita a avaliagdo anual da Instituicdo.

A avaliacdo institucional estd fundamentada na Lei n
11.091/2005, que estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo, e o Decreto n° 5.825/2006, que
estabelece as diretrizes para o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo (UFSC, 2018). Recorda-se que a avaliagdo de desempenho
¢ um processo continuo que visa avaliar os membros da organizacio no
desempenho de suas atividades (STONER, 2010).

Destarte, essa se¢do/ capitulo pretendeu por meio da coleta de
dados com os gestores e servidores TAEs da Unidade de gestao,
responder ao primeiro e segundo objetivos especificos desta pesquisa.

Almejando atender ao ultimo objetivo especifico, a préxima
secao/ capitulo se destina a apresentar elementos que corroborem com a
improvisacdo na unidade de estudo e em toda a gestdo universitaria.

(o)

4.3 ELEMENTOS ESTRUTURANTES QUE CORROBORAM COM
A IMPROVISACAO NA GESTAO UNIVERSITARIA

Conforme visto anteriormente neste trabalho, as organizagdes
podem langar mao de algumas agdes para propiciar a improvisacao na
gestao.

Tencionando alcangar o dltimo objetivo especifico, a seguir sdo
apresentados elementos (e ag¢des) que corroborem com a improvisagao
na Unidade de estudo.

Conforme visto anteriormente neste trabalho, as organizacOes
podem lancar mio de agdes para propiciar a improvisagdo na gestio.
Sendo assim, proponho, para a unidade estudada, as seguintes
alternativas:

a) Ambiente fisico de trabalho agradavel e confortdvel que pode
ser oportunizado com processos de ergonomia laboral. A
ergonomia é o estudo da relacdo entre o homem e o seu
ambiente laboral visando conforto no exercicio das atividades
e a prevencdo de acidentes. Considera fatores como
iluminag@o, nivel de ruidos e temperatura do ambiente laboral
(MARTINS, 2011). Uma acdo acessivel e que pode gerar bons
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b)

c)

d)

g)

h)

i)

)

resultados é a gindstica laboral. A Institui¢do universitaria
pode recorrer aos préprios membros da Institui¢do (alunos e
professores) das dreas da saide e desportos para essas
atividades;

elabora¢do de um boletim informativo quinzenal por unidade
de gestdo. No boletim devem constar as noticias referentes
nesse periodo de atividades realizadas, metas e objetivos
alcancados, divulgagdo de eventos, aniversdrio de membros da
unidade, elogio e agradecimento a servidores que se
destacaram por empenho na atividade, por terem sido
criativos, por terem prestado um excelente atendimento a
comunidade ou por terem proposto alguma ideia ou inovagio
no trabalho, publicizar as capacitacdes realizadas pelos
servidores;

mapeamento das competéncias dos servidores de cada
Unidade administrativa;

dispor aos servidores atividades realmente inerentes ao cargo
ocupado para que se sintam valorizados e motivados na
Instituicdo, além de cumprir as exigéncias legais e evitar
desvios de funcio;

fortalecer o Programa Escola de Gestores da UFSC
(instituicdo) que foi idealizado para promover o
desenvolvimento de competéncias gerenciais entre 0s VArios
niveis de gestores, com énfase na gestio de pessoas;
instituicdo de pré-requisitos de competéncias e habilidades
para o exercicio de fungdes de chefia, coordenacio,
assessoramento e direcao;

criacio de wuma comissdo na Instituicdo para o
desenvolvimento de estratégias para atender ao Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2016) que estabelece como uma das
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracio
publica federal,;

implementacdo de uma politica institucional para incentivo e
apoio financeiro a capacitagdes e eventos a fim que haja
isonomia entre os servidores TAEs;

flexibilizacdo da jornada de trabalho a todos os TAEs da
Instituicdo visando igualdade entre os servidores TAEs e
institucionalizacdo do banco de horas para compensar extensdo de
jornada de trabalho;

incitagdo por meio da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas de
heterogeneidade dos membros em cada unidade administrativa
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da Instituicdo. De acordo com Cunha e Kamoche (1999), a
diversidade dos membros pode contribuir para um alto grau de
improvisacao;

promoc¢do de uma cultura organizacional de minimizacdo de
preconceitos, tolerante a erros, de confianca e respeito entre 0s
colaboradores, com €nfase na comunicagdo;

estimulagdo de uma cultura direcionada ao “risco”, ou seja, a
valorizagdo aos “erros competentes” cometidos pelos
membros da Instituicdo. Deve-se engrandecer, reconhecer e
recompensar as pessoas baseadas nas novas ideias e nas
tentativas de novas prdticas, e ndo nas execucdes
malsucedidas (CUNHA; KAMOCHE, 1999);

m) desenvolvimento de um software aplicativo moével de

n)

0)

p)

q)

1)

competéncias e habilidades com acesso livre para todos os
integrantes da Instituicdo. O aplicativo facilitaria o encontro
de “talentos”, muitas vezes desconhecidos pelas pessoas do
mesmo ambiente de trabalho;

estimulo pelos gestores as relagdes pessoais no ambiente
laboral. Relacdes estreitas e confiantes entre os membros da
organizacdo favorecem a improvisacdo (CROSSAN et al,
1996);

permitir o acesso as redes sociais no ambiente de trabalho. As
redes sociais podem inesperadamente provocar encontros de
pessoas e ideias criativas que podem ser fontes valiosas de
conexdes e conhecimento (FINE; DEEGAN, 1996);
organizacdo de confraternizagdes semestrais com todos os
servidores da unidade de gestio;

realizacdo de maratonas de tecnologia e inovagdo, os
chamados hackathons, com participacdo de todos os
servidores da instituicdo e oferecimento de premiacdo. Os
hackathons focam “no desenvolvimento de solugdes que
possam impactar a organizagdo tanto interna quanto
externamente [...] € promovem um espago para que surjam
novas ideias e possibilita a integracdo de equipes”
(SILVESTRE, 2016).

organizacdo de competicdes esportivas entre todos 0s
departamentos da organizagao;

interacdo com instituicdes federais de educagdo por meio de
encontros e féruns de aprendizagem;
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t) avaliagdes periddicas de desempenho por unidade de gestdo,
além da avaliagdo institucional determinada por legislacdo
especifica;

u) programa de mensagem instantineas para redes locais
(intranet). Essa ferramenta de comunicacdo facilitaria a
comunica¢do instantdnea entre todos os servidores da
institui¢ao.

Percebe-se que sdo agdes vidveis e acessiveis a qualquer
instituicdo e que despendem de poucos recursos financeiros, bastando
interesse e comprometimento da administragdo. Na sequéncia, sdo
apresentadas as conclusdes desta pesquisa e recomendacdes para estudos
posteriores sobre o tema improvisagao.
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5 CONCLUSAO

Diante do atual cendrio brasileiro de incertezas e mudangas
constantes, a improvisagdo oferece aos gestores a possibilidade de
lidarem com a racionalidade limitada presente nas organizacdes
publicas.

A improvisacdo mesmo sendo um processo vantajoso para as
organizagdes, geralmente ¢ depreciada, vista como “jeitinho”, um
trabalho feito ao acaso e até mesmo, percebida como ilegal.

Neste contexto, referente as universidades federais, ambiente de
estudo da pesquisa, compreende-se que a perspectiva da aplicagdo da
improvisacdo e da criatividade nos processos de gestdo corresponde a
uma alternativa para essas organizacdes complexas, com muitas
limitacdes e desafios.

Assim, o principal objetivo desta pesquisa foi analisar a pratica da
improvisacdo nas atividades realizadas em uma unidade de gestdo da
UFSC.

Para responder a esse objetivo foi necessdria a formulacdo de
questdes especificas de pesquisa, que sdo os seguintes objetivos
especificos:

a) Verificar a percepg¢do acerca a improvisagdo organizacional na

Unidade de estudo.

b) Analisar a presenca de elementos facilitadores da

improvisacdo na unidade de gestdo em estudo;

c) Apresentar elementos estruturantes que corroborem com a

improvisacao na gestio universitaria.

Para responder as questdes anteriores, buscou-se literatura e
legislacdo sobre gestdo universitdria, improvisacdo organizacional,
bricolagem, criatividade e intuicdo. A partir do aprofundado referencial
tedrico foi essencial realizar coleta de dados mediante entrevista com os
gestores e questiondrio com os servidores de uma unidade de gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Além de almejar responder aos objetivos jd expostos, este
trabalho tencionou descaracterizar o estigma da improvisagdo ainda
muito presente nas organizagdes, explanando os beneficios que a pratica
da improvisacdo pode resultar.

Sobre a percepcdo acerca da improvisacdo organizacional na
Unidade de estudo, primeiro objetivo especifico deste trabalho, a anélise
dos dados permitiu verificar a visdao dos gestores e servidores da unidade
de estudo acerca da improvisacdo organizacional.
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Pode-se notar que os pontos de vista dos gestores e servidores
TAEs ndo coincidem. Os gestores tém uma percep¢ao menos favoravel
da improvisa¢do na organizacdo. Como justificativa eles alegaram as
imposi¢des legais para as organizacdes publicas. Na opinido dos
gestores entrevistados, o ideal € que ndo houvesse improvisacdo, que as
coisas acontecessem conforme o planejado.

Venturosamente, para os servidores da unidade de gestio em
estudo, a percep¢do da improvisacao na organizac¢do € mais positiva. Os
servidores sao mais propicios a improvisacao.

Em principio, a resisténcia a improvisacdo pelos gestores pode
ocorrer dada a énfase no planejamento fortalecido nas teorias cldssicas
da administrag@o, podendo causar receio haja vista o cargo ocupado.

O segundo objetivo visou identificar na unidade de estudo os
elementos que, de acordo com a teoria, facilitam a improvisacio
organizacional.

Como abordado nesta pesquisa, a criatividade, a bricolagem e a
intuicdo sdo dimensdes da improvisacdo propiciadas pela presenca de
alguns elementos.

A coleta de dados e a sua posterior anédlise propiciaram apontar a
presenca na unidade de estudo dos elementos: planejamento, clareza dos
objetivos, autonomia e flexibilidade organizacional, disposi¢do em
correr riscos, aprendizagem organizacional, criatividade, inovagao,
intuicdo, recursos, motivacdo, avaliacio de desempenho e
relacionamento interpessoal.

Destacaram-se positivamente na Unidade de pesquisa a clareza
dos objetivos organizacionais pelos membros da Unidade, autonomia no
exercicio das atividades, um bom relacionamento interpessoal em que
todos se sentem a vontade para expor suas ideias, o interesse dos
membros em aprendizagem, a criatividade e inovagdo na resolucdo dos
problemas, a percep¢do positiva da intuicdo nas tomadas de decisdo
pelos servidores TAEs e a motivagdo dos membros.

Tendo em vista a presenga positiva da maioria dos elementos
estruturantes da improvisagao, pode-se concluir que a Unidade de gestio
pesquisada tem grande potencial para improvisar.

Entretanto, alguns elementos propicios a improvisagcdo podem ser
aperfei¢oados, a julgar que alguns elementos identificados na unidade de
estudo restringem uma maior ocorréncia de improvisagdo. Na unidade
de gestdo em questdo, novos procedimentos podem ser inseridos na
gestdo, como: parcerias e projetos para a obtencdo de recursos, maior
participac@o dos servidores na elaboracdo do planejamento e estratégias
da unidade, implantacdo de avaliacdo de desempenho especifica para os
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membros da unidade além da avaliacdo institucional compulséria,
desmistificacio do uso da intui¢do e da improvisagdo nos processos
laborais pelos gestores.

Isto posto, a pergunta desta pesquisa, como ¢é praticada a
improvisacio em uma unidade de gestdo da Universidade Federal
de Santa Catarina, é respondida. Conclui-se que a improvisagdo é
praticada em maior grau pelos servidores, concomitantemente com o
planejamento, a fim de responder prontamente as situacdes inesperadas.
Presume-se que as improvisagdes na maioria das vezes ndo sdo de
conhecimento dos gestores, haja vista a resolucdo imediata da
ocorréncia.

Por fim, este trabalho aspirou propor a¢gdes que corroborem com a
improvisacao nas instituicdes universitarias.

As a¢Oes apresentadas sdo vidveis, acessiveis e ndo impeditivas
pela legislacdo. Podem favorecer a criatividade e, conseguintemente, o
improviso e a inovacdo. Salienta-se a importdncia de conceber um
ambiente benéfico a evolucdo de processos criativos na organizacio.
Como visto nesse trabalho, todas as pessoas tém capacidade de criar e
improvisar.

Com isso pretendeu-se atender a demanda da sociedade que busca
a qualidade e a agilidade nos servigos publicos e a satisfacdo e empenho
dos servidores publicos. Pois, além das consequéncias positivas para a
organizacdo, o individuo sentindo-se livre para desenvolver seu
trabalho, sem sentir-se em risco para tentar novas prdticas e agir de
novas maneiras, torna-se um servidor motivado no trabalho, melhorando
seus resultados.

Finda-se esta pesquisa com a recomendacdo de ampliar os
estudos acerca a improvisacdo em todas as unidades de gestdo da
Instituicdo e a instauragdo de uma comissdo na UFSC para implantacio
das acdes propostas neste trabalho, visando a improvisagdo
organizacional.
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APENDICE A — QUESTIONARIO
*Obrigatorio

Vocé concorda participar da pesquisa? *
Sim
Nio

1- Tenho conhecimento dos objetivos e metas da minha Unidade.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

2- Na elaboracio dos objetivos e estratégias da minha Unidade, sou
convocado a participar.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

3- Minhas atividades de trabalho sao bem definidas.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

4- As decisoes no meu setor de trabalho sao tomadas em equipe.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente
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5- Na resolucio de problemas tento ser criativo.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

6- Na resolucio de problemas uso a intuicio.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

7- Quando ocorre um problema inesperado respondo prontamente.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

8- Creio ser importante considerar a minha intuicio para resolver
problemas.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

9- Ocorrem situacoes imprevistas na minha Unidade.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente



10- Improviso quando ocorrem situacoes nao esperadas.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

11- Creio que a improvisa¢io nas organizacoes € positiva.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

12- Os acontecimentos na minha Unidade sao esperados
planejados.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

13- Tenho autonomia para tomar decisoes no meu trabalho.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente
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14- Considero que os servidores da minha Unidade assumem riscos
ligados a criacdo de novas ideias ou decisoes ao realizar algum

trabalho.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
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15- Questiono e opino quando recebo ordens/ recomendacées dos

meus superiores.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

16- Os recursos disponibilizados (estrutura, tecnologia, pessoal,
material) sdo suficientes para que a Unidade cumpra a sua funcio.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

17- Tento inovar no meu trabalho, mesmo que nao tenha recurso

disponivel.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

18- O que acontece dentro da minha Unidade ¢é

compartilhado com todos os membros da Unidade.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

19- Tenho interesse em participar de cursos,
treinamentos e eventos.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

prontamente

capacitacoes,
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20- Invisto financeiramente em cursos, capacitacoes, treinamentos e
eventos.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

21- Quando solicito, recebo apoio financeiro da minha Unidade para
participacio em cursos, capacitacoes, treinamentos e eventos.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

22- Minhas sugestoes e opinidoes sobre atividades de trabalho na
minha Unidade sao bem aceitas e valorizadas.

Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

23- Estou motivado com minhas atividades na Unidade.
Discordo totalmente

Discordo

Nem discordo e nem concordo

Concordo

Concordo totalmente
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Vocé e sua equipe creem que ha procedimentos bem definidos para o
desenvolvimento das atividades?

Todos os membros da Unidade tém uma visdo clara dos objetivos,
metas e ptblico-alvo da Unidade?

Nos processos de tomada de decisdes, hd algum pré-planejamento?
Existem quaisquer documentos formais que acompanham esse
processo?

Em um processo de tomada de decisdo ou elaboracdo dos objetivos/
planejamento/ estratégias... quem participa? Todos os servidores,
somente a Unidade, uma pessoa de cada departamento/
coordenadoria?

Que informacdes vocé€s usam para tomar decisdes? H4 orientagdo
para formagdo de grupos ou equipes para resolver algum problema
ou fazerem recomendagdes de atividades de trabalho?

Como vocé define “intui¢do”?

Vocé acredita que para a elaboragdo de estratégias, resolucdo de
problemas, conflitos e novas atividades de trabalho, usam mais o
pensamento racional ou intuitivo?

Na sua percep¢do, qual a intensidade na utilizagdo dessas varidveis?

Quais os principais vantagens e desvantagens para a utilizagdo dessas
varidveis nos processos?

10-Na sua opinido, em quais processos € mais indicado o uso da

intuicdo?

11-Como vocé define “improvisagao™?

12-Para vocé, improviso remete a algo positivo ou negativo? Por qué?
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13-Vocé e sua equipe lidam com muitos eventos imprevistos na UFSC
ou geralmente sdo raros, sendo a maioria dos eventos ji esperados e
planejados?

14-Vocé e sua equipe respondem prontamente a problemas inesperados?

15-Preferem ou sdo orientados a resolver prontamente sem muito
“estudo”, espontaneamente, ou consideram um tempo para melhor
andlise e informagdes?

16-Vocé e sua equipe tentam novas abordagens diante dos problemas ou
geralmente utilizam abordagens ou tomam decisdes que ja usaram no
passado e funcionaram?

17-Vocé cre que, na UFSC e na Unidade as pessoas t€ém autonomia para
tomar qualquer decisdo em situacdes de improviso?

18-Vocé considera que os servidores da Unidade assumem riscos
ligados a criacdo de novas ideias ou decisdes ao realizar algum
trabalho? E sdo incentivados pelos gestores a correrem e assumirem
riscos ou hd recomendagdes para seguirem planos formais e
rigorosamente as normas legais? Vocé e sua equipe ndo receiam em
correr riscos?

19-Em relag@o a ordens superiores, vocé geralmente prefere aceitar as
coisas como elas sdo ou questiona e opina? E os servidores da
Unidade, a maioria questiona e opina ou simplesmente aceitam as
decisodes?

20-Acredita que os recursos (estrutura, tecnologia, pessoal, matérias)
sdo suficientes para que a Unidade cumpra a sua funcdo? Poderia ter
melhores resultados caso os recursos fossem outros ou melhores?

21-Quando pensam em algum projeto, alguma atividade e se deparam
com a falta total ou parcial de recursos, como agem? Buscam outras
atividades que necessitem de menos recursos, desistem dessas
atividades, vao em busca dos recursos, buscam outras formas de
realizarem as atividades?
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22-usudrios da Unidade tém buscado novos produtos e servigos ou
sempre o que buscam ja é proporcionado pela Unidade? Ha novas
demandas?

23-Como a sua unidade reage diante do novo e de situagdes nio
familiares? Ficam  empolgados, estressados, preocupados,
motivados...

24-Vocé cré que as informagdes sobre o que estd acontecendo dentro da
Unidade sdo prontamente compartilhadas com todos os membros da
Unidade? E as informagdes sobre atividades de outros departamentos
da Instituicao?

25-A Unidade mantém registros dos projetos passados e tem arquivos e
banco de dados atualizados?

26-Os servidores da Unidade investem em cursos, capacitagdes,
treinamentos... ou participam apenas quando financiados pela
Instituicao?

27-Sdo constantes os pedidos de apoio para cursos, capacitacdes,
eventos?

28-Existe algum programa especifico para o desenvolvimento da
criatividade/inovacdo aos servidores da Unidade?

29-Quando a Unidade solicita um novo servidor, hd um perfil preferido?
Buscam conhecer melhor os candidatos, suas preferéncias e
competéncias?

30-Como é o relacionamento das pessoas na Unidade, somente
profissional? H4 muitos conflitos? H4 amizade? Relacionam-se por
redes sociais? Organizam atividades fora da institui¢do? Tém o
habito de comemoragdes/ confraternizagdes dentro e fora da
Unidade?

31-Como sdo absorvidas as novas idéias sugeridas pelos servidores?
Essas idéias sdo implementadas? Tem algum incentivo/ recompensa
aos servidores que expdem novas ideias, buscam usar a criatividade
para realizar as tarefas?
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32-Os servidores da Unidade, quando sentem necessidade, podem se
ausentar da Unidade para caminhadas ou lanches rdpidos, encontros
com colegas, palestras ou eventos na Instituicao? H4 regras?

33-Os departamentos da Unidade interagem com outras organizacdes
publicas ou privadas semelhantes?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) participante,

Meu nome € Fernanda Guimardes, sou servidora da Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC e mestranda do Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo Universitiria (PPGAU/UFSC) sob
orientacdo da professora Alessandra de Linhares Jacobsen e co-
orientacilo do  professor Rafael Pereira  Ocampo  Moré.
O meu trabalho para conclusdo do mestrado € sobre improvisacio
organizacional, tendo como ambiente de estudo a XX
Solicitamos a sua participag@o e autorizagdo para o uso de suas respostas
para a produgdo da dissertacdo de mestrado e de artigos técnicos e
cientificos.

Este questiondrio (on-line) levard aproximadamente 5 minutos para ser
finalizado. Vocé estard contribuindo para a compreensdo do fendmeno
estudado e para a producdo de conhecimento cientifico, de modo que os
beneficios da sua contribuicdo poderdo ser observados na proposicdo de
melhorias para a drea de gestdo da UFSC.

Serdo respeitados todos os preceitos estabelecidos na Resolugcdo n°
466/2012, do Conselho Nacional de Saide, visando manter o sigilo e a
privacidade dos participantes em todas as fases da pesquisa.

Agradecemos imensamente sua colaboracio!

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas no e-
mail admfernanda@hotmail.com, ou pelo telefone (48) 99979-9431, ou
ainda por meio da entidade responsivel (PPGAU/UFSC), (48) 3721-
6525.

Fernanda Guimaraes
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